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1. RESUMEN / ABSTRACT
“Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo”
 Albert Einstein
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1. RESUMEN / ABSTRACT
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD: Heurística y técnicas de creatividad en la generación
de ideas para el proyecto de diseño gráfico. La praxis en el aula en el contexto de
la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
Esta investigación plantea la siguiente hipótesis:
Las estrategias didácticas creativas aplicadas al proceso de enseñanza-aprendizaje en 
el proyecto de diseño gráfico fomentan la capacidad de aprendizaje significativo, y fa-
cilitan la integración de la creatividad como recurso activo en los procesos de diseño.
 
Siendo sus objetivos:
• Determinar la relación existente entre el diseño gráfico y la creatividad, para com-
probar la influencia de la creatividad en el proyecto de diseño gráfico.
• Considerar la integración de la creatividad en el desarrollo del proyecto de diseño 
gráfico, en las metodologías y en los procesos propios del desarrollo proyectual.
• Valorar la presencia e incorporación de la creatividad en los contenidos didácticos 
de las enseñanzas de grado en diseño en el contexto de la Escuela Superior de Di-
seño de Madrid.
• Evaluar cómo se utiliza la creatividad en la praxis en el aula de proyectos de diseño 
gráfico.
• Considerar la pertinencia de proponer una integración mayor de la creatividad en 
las actividades programadas para la enseñanza del proyecto de diseño gráfico en 
estudios de grado en diseño.
 
La investigación se plantea a partir de la observación directa en la experiencia docen-
te, apreciando una carencia metodológica en cuanto a la incorporación de la creativi-
dad y sus técnicas al programa didáctico en los estudios de diseño gráfico, así como el 
uso de las mismas en el desarrollo de la metodología de los proyectos; en definitiva, 
se observa en los alumnos que cursan estudios de diseño gráfico, un desconocimiento 
del valor de la creatividad en todas sus dimensiones, más allá de prejuicios y connota-
ciones no fundamentadas; una práctica en el proyecto de diseño gráfico apoyada en 
la intuición que prescinde de una metodología y de técnicas contrastadas, que apor-
tarían una visión muy enriquecida para abordar todo tipo de proyectos directamente 
relacionados con la creación.
La investigación tiene una orientación metodológica cualitativa, centra su atención 
en un fenómeno con una amplia realidad y enorme multiplicidad de interpretaciones, 
como es la creatividad, puesta a su vez en relación con el diseño gráfico, que por su 
parte es una actividad que presenta ciertas dificultades para definirla debido a la ex-
tensa amplitud de sus alcances; y esa relación entre diseño y creatividad, llevada a la 
enseñanza, a la didáctica de la creatividad en el aula, integrada en el proyecto de dise-
ño gráfico.
1. RESUME / ABSTRACT
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La investigación se realiza fundamentalmente mediante investigación etnográfica, 
etnografía educativa, utilizando recursos como la entrevista en profundidad, la reu-
nión de grupo, técnicas proyectivas y principalmente la investigación participante. Se 
utilizan estas metodologías primero para comprender el valor que se otorga a la crea-
tividad en la enseñanza y el desarrollo del proyecto de diseño gráfico, y después para 
diseñar los modos de proponer las estrategias de intervención en el aula. 
Esta investigación que plantea en su hipótesis que las estrategias creativas aplicadas al 
proceso de enseñanza-aprendizaje en el proyecto de diseño gráfico fomentan la capa-
cidad de aprendizaje significativo, y facilitan la integración de la creatividad como re-
curso activo en los procesos de diseño. Hace un recorrido por la naturaleza del diseño, 
concretando en el diseño gráfico; por la naturaleza de la creatividad, y la creatividad 
aplicada al proyecto de diseño gráfico; y de la enseñanza del diseño; las conexiones 
entre estos tres universos complejos y multifacéticos. Con todos estos ingredientes 
se plantea cómo llevarlos a la praxis en el aula, de manera que se considere e integre 
la creatividad realmente como un fenómeno imprescindible, y subrayando que no es 
fundamentalmente una cuestión de aplicación de técnicas de creatividad al proceso, 
sino de la integración de la creatividad en el proceso mismo. Metodologías tales como 
“Creative Problem Solving” o “Design Thinking”, se plantean desde la creatividad 
como recurso para diseñar la propia metodología, desde el inicio del modo de obser-
vación del problema, se plantea un proceso metodológico para optimizar el conoci-
miento del mismo y la utilización de los recursos creativos.
La integración de la creatividad por tanto, en el desarrollo del proyecto de diseño 
gráfico, metodológicamente y proyectualmente es una ventaja estratégica que afecta 
al planteamiento de la metodología, al propio desarrollo del proyecto y al modo en 
que se toman las decisiones puntuales en cada momento del proceso. Así es impres-
cindible una integración mayor de la creatividad en las actividades programadas para 
la enseñanza del proyecto de diseño gráfico en los estudios de grado en diseño, lo 
que aportará una mejor comprensión e interiorización de los procesos, una evolución 
incremental de los recursos utilizados por el alumno consciente de su valor y de las 
decisiones de qué, cómo, y cuando utilizarlos dentro del proceso metodológico, y una 
integración de los recursos creativos en todo el desarrollo proyectual.
El conocimiento en profundidad de la creatividad, sus recursos, sus cualidades, valo-
res, potencialidades y características, permite disponer de un recurso estratégico que 
fomenta, multiplica y facilita sus aplicaciones  tanto en el diseño de una estrategia 
creativa para el aula, como para el desarrollo del proyecto de diseño gráfico; tanto 
para una sesión de creatividad aplicada con un objetivo concreto y puntual mediante 
técnicas de creatividad, como para un diseño metodológico.
Palabras clave: Diseño; Creatividad; Proyecto; Gráfico; Técnicas; Enseñanza.
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1. RESUMEN / ABSTRACT
DESIGN AND CREATIVITY: Heuristics and creativity techniques in generating ideas for 
graphic design project. The practice in the classroom in the context of the Escuela Su-
perior de Diseño de Madrid.
This research raises the following hypothesis:
Teaching strategies applied to teaching-learning process in graphic design projects 
foster the capacity of significant learning, and they ease the integration of creativity as 
an active resource in design processes.
Its aims are:
• To establish the relation between graphic design and creativity, to prove creativi-
ty’s influence in the graphic design project.
• To consider the involvement of creativity in the graphic design project develop-
ment, the methodologies and the proper proccesses of the project development.
• To value the presence and incorporation of creativity into didactic contents in the 
teaching of design degree, contextualized in the Escuela Superior de Diseño de 
Madrid.
• To evaluate how creativity is used in practise in the graphic design project class-
rooms.
• To consider the relevance of suggesting a bigger integration of creativity in the 
programmed activities for the grapich design project teaching in graphic design 
studies.
 The investigation arises from a direct observation of educational teaching, denot-
ing a methodological lack respecting to the creativity incorporation and its methods 
to the didactic program in graphic design studies, as well as the use of them in the 
methodological development of the projects; ultimately, it is noticeable in the pupils 
studying graphic design, the unawareness of the creativity value in every dimension, 
beyond prejudices and non-based connotations; the practice in the graphic design 
project supported by the insight that dispenses with a methodology and contrasting 
techniques, which would provide a very enriched view to deal with all sorts of project 
directly related to creation.
 
The research has a qualitative methodological approach, it’s attention is focused on a 
phenomenon with a wide reality and enormous multiplicity of interpretations, as cre-
ativity, set in relation with graphic design, which, on the other hand, is an activity that 
presents some difficulties to define itself, due to it’s extensive range of it’s scope; and 
this relationship between design and creativity, carried to education, to didacticism of 
creativity in class, integrated into graphic design’s project.
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This investigation takes place basically through ethnographic research, educational 
ethnography, using resources as depht interview, team meeting, projective tech-
niques, and mainly participant investigation. It is used first of all to understand the 
value of creativity when teaching and the development of graphic design project, and 
then to design ways of proposing intervention strategies into class.
 
This investigation arises in its hypothesis that the creative strategies applied to the 
teaching-learning process in graphic design project promote the meaningful learning 
capacity, and facilitate the creativity integration as an active resource in design proc-
cesses. It takes a journey through design nature, specifying in graphic design; through 
creativity nature, and creativity applied to graphic design project; and through design 
teaching; the relation between these three complex and crossover universes. With 
all these ingredients, it arises how to keep them to practice, highlighting that it is not 
mainly applying creative techniques to the process, but the creativity integration to 
that process. Methodologies as “Creative Problem Solving” or “Design Thinking”, are 
raised from creativity as a resource to design the methodology, since the problem 
observation mode, it arises a methodological process to optimize the own knowledge 
and the use of creative resources.
So, the creativity integration, in the graphic design project development, both meth-
odologically as on the project implementation is a strategic advantage that affects the 
approach to the methodology, the actual development of the project and the way 
they are taken the timely decisions at every stage of the process. So it is essential to 
further integration of creativity in the activities planned for teaching graphic design 
project in graduate studies in design, which will provide a better understanding and 
internalization of processes, an incremental evolution of the resources used by the 
student aware of its value and the decisions of what, how, and when to use within the 
methodological process, and integration of creative resources throughout the project 
development.
A deep knowledge about creativity, its resources, values, strengths and features, al-
lows for having a strategic resource, which encourages, increases and facilitates its 
applications, both for design of a creative strategy in the classroom, and for the de-
velopment of the graphic design project; as much as from a creativity session applied 
according to a specific and prompt purpose by creativity methods, as from a method-
ological design. 
Keywords: Design; Creativity; Project; Graphic; Techniques; Education.
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2. INTRODUCCIÓN 
“La creatividad es bajo mi punto de vista, 
algo imposible de definir con palabras”.
D. Bohm
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2. INTRODUCCIÓN    
El interés de esta investigación se focaliza en torno a la relación que se produce entre 
el diseño, concretamente el diseño gráfico y la creatividad, una relación que original-
mente viene determinada por la propia naturaleza de ambos, si bien el diseño gráfico 
desarrolla una actividad que trabaja fundamentalmente con la creación de mensajes, 
con la comunicación visual, con múltiples perspectivas desde las que se puede observar 
y analizar, y con una gran cantidad de ingredientes que participan en su composición 
esencial; del mismo modo la creatividad que se considera habitualmente implícita en el 
desarrollo del trabajo del diseñador de manera espontánea, presenta una multiplicidad 
de facetas que hacen de ella un fenómeno realmente complejo, desde su dimensión 
más personal, más psicológica y relacionada con los procesos cognitivos del individuo, 
a su dimensión más social, de influencia en la conformación de la realidad y de gene-
ración de beneficio para la sociedad, una sociedad que ha de afrontar los nuevos retos 
de nuestro tiempo, del siglo XXI, quizá con una nueva mentalidad. El contexto en el que 
se produce la creatividad, el contexto al que se dirige la creatividad, el ámbito en el que 
se juzgará la pertinencia de la creatividad y de sus competencias y recursos así como 
de los modos de intervenir o provocar nuevas realidades que de otro modo no emer-
gerían. Sin descuidar por supuesto, todo lo que se refiere al proceso de creatividad que 
encaja directamente con los procesos del diseño y las metodologías utilizadas en su 
elaboración; así mismo en cuanto al resultado final de la creatividad y las valoraciones 
que pueden hacerse de sus consecuencias, puesto que la influencia permeable de la 
creatividad siempre se moverá en un doble sentido dado que recibe influencia natural 
del medio, del espacio, del ambiente, del contexto en el que se produce y a la vez influ-
ye sobre ellos provocando cambios y transformaciones. 
Cuando se plantea una frase con el inicio: “la creatividad es…” , se disparan una plé-
yade de consideraciones, asociaciones de ideas, connotaciones, prejuicios e ideas 
preconcebidas, desde muy diferentes perspectivas y con muy diferentes efectos y va-
loraciones, desde las que provienen de expertos, hasta las de los legos en la materia 
que, sin embargo, conviven con este término en el lenguaje cotidiano. Nos recuerda 
Csikszentmihalyi (2006, p.43) “El problema es que el término creatividad tal como se 
usa habitualmente cubre un campo muy amplio. Se refiere a entidades muy diferentes, 
causando una gran confusión”, y ello provoca algunos inconvenientes en cuanto a la 
consideración que merece como potente cualidad de todos los individuos, como algo 
vivo que está en cada individuo como nos apunta el profesor de la Torre (2003), que 
puede y debe ser aprovechada para transformar al individuo y a la sociedad que habita.
Es interesante practicar una observación de la creatividad como fenómeno transversal 
y multifacético, no desde el reduccionismo limitado a un conjunto de técnicas más o 
menos lúdicas, que se constituye en disciplina académica, en objeto de estudio episte-
mológico para las humanidades, desde la psicología, la pedagogía, la sociología, la an-
tropología, la historia, la filosofía, también para la economía o la política, etc.; para las 
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ciencias de la comunicación, para todas las artes y para el diseño; para la tecnología; un 
fenómeno que despierta interés desde las “ciencias del espíritu” a las “ciencias natura-
les y formales”; las ciencias de la salud, desde la neurociencia; desde la física, química o 
biología; hasta las disciplinas resultantes de las múltiples conexiones interdisciplinares 
que se puedan dar entre todas ellas. Porque esa visión más completa del fenómeno 
nos permite considerar sus potencialidades y aplicaciones con un sentido más certero y 
más eficiente.
En un sentido similar o paralelo, esta investigación pretende brevemente poner su 
atención sobre algunos aspectos que pueden influir de manera determinante en la con-
sideración de la creatividad como un fenómeno de enorme envergadura y profundidad, 
así tanto en las cuatro dimensiones básicas que se subrayan habitualmente como son 
la persona, el proceso, el producto y el contexto; como en las derivadas que se focali-
zan concretamente o se generan en las intersecciones entre ellas, por ejemplo, en la 
dimensión social y ante los cambios, necesidades y demandas de una nueva sociedad 
del siglo XXI; en la dimensión educativa o de enseñanza y aprendizaje, especialmente 
en su integración en los contenidos curriculares y en el aula; o con diferentes metodo-
logías y propuestas de innovación educativa; en cuanto a la relación con la innovación; 
con el desarrollo económico o con las instituciones y sus normativas atendiendo a la 
creatividad; en las dinámicas de cooperación y colaboración en los equipos de trabajo; 
en los espacios, climas o atmosferas facilitadores de la creatividad; en la propia activi-
dad profesional del diseñador y su relación experta y cercana con la creatividad.
Esta investigación pone su mirada especialmente en la creatividad y el proyecto de 
diseño gráfico, en su integración en las metodologías y procesos de trabajo en el aula, 
por tanto en la enseñanza del diseño gráfico. Quiere comprobar cómo es esa integra-
ción en el diseño curricular. Así, son muchos los autores que nos ofrecen reflexiones 
en sus textos sobre la importancia determinante de la creatividad en cualquier proceso 
educativo tanto formal como informal, y la necesidad ineludible de incorporarla a la 
educación bien por la proyección que conectará con las competencias profesionales, 
bien por sus valores sociales, como por los procesos, o por lo que aporta al individuo. 
Sternberg nos recomienda el modo más adecuado de desarrollar la creatividad en los 
estudiantes mediante la enseñanza de un modelo de creatividad (role model creativi-
ty), y en este sentido se contemplan las aportaciones que pueden hacer algunos plan-
teamientos de innovación educativa, sea desde la enseñanza creativa y transdisciplinar 
con su actitud de apertura, desde conceptos como la complejidad autoorganizada, el 
trabajo colaborativo cada vez más presente y más necesario en procesos de creatividad 
aplicada, el concepto de Aprendizaje y Servicio (Learning  Service Project), “el apren-
dizaje invisible”, etc. Concretamente la educación superior cuenta entre sus funciones 
con la de responder a las necesidades y demandas de la sociedad, de la nueva sociedad 
del futuro; aunque es fundamental en todos los niveles educativos desde el inicio del 
proceso educativo, así Amabile (1989, p.27) subraya “Lo que resulta importante es que 
enseñemos a nuestros niños, no solamente  las habilidades que se necesitan para ser 
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creativos, sino los valores que se necesitan para usar esa creatividad de una forma po-
sitiva”
La necesidad de considerar los procesos creativos en la educación es inevitable para 
fomentar la exploración, la observación, la imaginación, la comunicación, la intuición, 
la colaboración y la responsabilidad, o la propia creatividad que son todos ellos medios 
de interacción del individuo entre su mundo interior y exterior, tal como apunta la pro-
fesora Esquivias (2009). Es importante atender a la estimulación creativa de manera 
principal para facilitar la emergencia de las capacidades potenciales del individuo o de 
la organización y no tanto en la aplicación mecánica de técnicas creativas, como tantas 
veces se vienen utilizando en las aulas y seminarios. Representa una nueva visión por 
lo que se refiere a la comprensión y desarrollo de la creatividad.
Así mismo en la relación, en ambas direcciones, que se establece entre la creatividad 
y la sociedad, tanto por su repercusión como transformadora de la realidad, como por 
que la presencia y consideración de la creatividad y de la innovación es cada vez más 
evidente en las iniciativas institucionales que fomentan y promueven el protagonismo 
de la creatividad y su incorporación al pensamiento de la sociedad. Desde la UNESCO 
se recomienda acerca de la educación aproximarse más al modelo de la creatividad 
y la renovación, que al modelo de permanencia en los planteamientos establecidos y 
tradicionales. Desde el Parlamento Europeo se han iniciado en los últimos años una 
gran cantidad de iniciativas fomentando la creatividad y la innovación como recursos 
imprescindibles en la sociedad del siglo XXI. El propio Csikszentmihalyi (1998), señala 
como muchas empresas estadounidenses hacen enormes inversiones intentando in-
crementar la originalidad de sus empleados, esperando con ello conseguir una ventaja 
competitiva en el mercado. Y según las palabras de R. Florida, (2010 p. 59) la importan-
cia de la economía creativa radica en que “la creatividad humana es el mayor recurso 
económico”.
En esta dimensión social de la creatividad, de nuevo Csikszentmihalyi  (2006, p.41) dice 
“(…) la creatividad no ocurre dentro de la cabeza de las personas, sino en la interacción 
entre los pensamientos de las personas y el contexto sociocultural. Es un fenómeno sis-
témico más que individual”. De hecho la creatividad es un activo intangible que aporta 
competitividad, incluso en algunos países como ocurre en Japón, la enseñanza de la 
creatividad es considerada determinante para mantener su desarrollo económico. El 
futuro inevitablemente depende de la capacidad de creación de los individuos, y en el 
tercer milenio la mayor riqueza será la capacidad creativa de las personas, como así lo 
afirma también A. Toffler en su obra “La tercera ola” donde plantea “en la era de la in-
formación, la persona creativa es un bien social indispensable”, considerando que este 
será el recurso más valorado.
“No es la razón la que nos lleva a la acción, sino la emoción” (Maturana, 1999). El or-
ganismo humano es un sistema que interactúa y genera relaciones constantemente 
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en su totalidad que constituyen el organismo como una unidad autopoiética. “La feno-
menología de un organismo como unidad, es la fenomenología de su autopoiesis (…) 
En consecuencia la conducta observada en cualquier organismo, cualquiera que sea su 
grado de complejidad, es siempre expresión de su autopoiesis”. (Maturana & Varela, 
1998, p.121). Así, a partir de esta teoría biológica, son muchos los autores que defien-
den que la educación es un fenómeno holístico que alcanza a todas las dimensiones del 
ser humano, mente, cuerpo y espíritu. Para D. Bohm  (1991, p.82) “el pensamiento es 
inseparable de la actividad eléctrica y química en el cerebro y en el sistema nervioso, y 
de concomitantes tensiones y movimientos musculares”, de manera que ciertos pensa-
mientos pueden provocar cambios en la composición neuroquímica del cerebro, como 
asegura Bisquerra (2000). De hecho la serotonina, un neurotransmisor que ayuda al 
individuo a “sentirse mejor, es muy posible que sea también responsable de esos mo-
mentos que denomina Csikszentmihalyi  de “Flow” que genera la conciencia creadora, 
la inspiración, “el momento blanco”, en los que todo parece fluir facilitando nuestros 
objetivos, en que todo es armonioso, unificado y fácil. 
Por tanto podemos afirmar que existen emociones que favorecen o frenan la acción y 
la reflexión, y que la creatividad como proceso en el que fluyen pensamientos, senti-
mientos y acciones es un ejemplo claro de esta situación. Cuando se viven consciente-
mente procesos creativos se puede comprobar cómo el proceso es bastante más que 
pensamiento. El término “Sentipensar” del profesor de la Torre, indica “el proceso me-
diante el cual ponemos a trabajar conjuntamente el pensamiento y el sentimiento (...), 
es la fusión de dos formas de interpretar la realidad, a partir de la reflexión y el impacto 
emocional, hasta converger en un mismo acto de conocimiento que es la acción de sen-
tir y pensar” (Torre, 2001, p.101). Un concepto de gran importancia e influencia en un 
nuevo planteamiento educativo integrador y ecosistémico que implica considerar al ser 
humano en su compleja integridad.
En definitiva la creatividad es un fenómeno muy complejo que debe ser atendido en 
toda su extensión, se plantea Csikszentmihalyi (2006, p.11) en el inicio de su texto 
“Creatividad”, que “sería importante estudiar la creatividad como un proceso que se 
despliega a lo largo de la vida”. La creatividad en su relación con del diseño ofrece una 
multiplicidad de posibilidades y variables de gran interés para el desarrollo profesional, 
y que en relación a la enseñanza del diseño ofrece una mirada generadora de una nue-
va forma de enfocar la didáctica de la creatividad con el interés de una proyección de 
futuro protagonista en el siglo XXI.
Dice Csikszentmihalyi (2006, p.16) que la creatividad es una fuente fundamental de 
sentido de nuestras vidas por dos razones principales: La primera razón, porque “la 
mayoría de las cosas que son interesantes, importantes y humanas son resultado de 
la creatividad”, y la segunda razón “por la cual la creatividad es tan fascinante, es que 
cuando estamos envueltos en ella, sentimos que estamos viviendo más plenamente que 
durante el resto de nuestra vida”.
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3. JUSTIFICACIÓN
“Un momento creativo es parte de un proceso creativo más largo que, 
a su vez, es parte de una vida creativa”.
H. Gruber
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“La creatividad es el pan del progreso (…) si el hombre no fuera 
creativo viviríamos aún en las cavernas”. S. de la Torre
“Dar una oportunidad justa a la creatividad es asunto de vida o 
muerte para cualquier sociedad” A. Toynbee.
3. JUSTIFICACIÓN
Es muy necesario, es imprescindible atender a la consideración (o desconsideración) 
que se otorga a la creatividad desde diferentes perspectivas y ámbitos académicos o 
profesionales, lo que demasiadas veces acerca al riesgo de incurrir en una fuerte dis-
torsión tanto desde ámbitos académicos, profesionales, institucionales o sociales en 
general. Algunas de esas distorsiones llevan a la consideración y/o valoración de la 
creatividad como algo accesorio que resulta ornamentalmente complementario, en 
algo socialmente en boga, en algo puramente superficial y banal, en algo que se consti-
tuye en mero maquillaje y que en cualquiera de esos casos está absolutamente alejado 
del verdadero valor y significado de la creatividad. La creatividad no puede conside-
rarse, sin cometer un gravísimo error, como un tema de moda eventual y pasajera, en 
todo caso debería ser una moda permanente, un agente de transformación y evolución 
constante en las cambiantes necesidades de nuestra sociedad, “sin creatividad no es 
posible un cambio valioso” dice S. De la Torre. 
Sucede con demasiada frecuencia el error que conduce a que la creatividad se reduzca 
a la presencia “glamurosa” y participación de ciertas técnicas, demasiadas veces mal 
aplicadas y demasiadas veces mal entendidas, que no van más allá de la transmisión 
de una información mecánica y aislada, más cerca de la fe en una fórmula mágica que 
del conocimiento mínimamente fundamentado de su potencialidad y alcance. Por ello 
son muchos los autores que recomiendan la necesidad de una profundización en el 
conocimiento de la creatividad y de una implicación personal en su uso y procesos de 
modo que sea provocadora de cambios y beneficios en las personas y en la sociedad, 
en lo que hacen y en las mejoras que producen, condiciones sin las que sólo sería una 
creatividad nominal pero vacía de contenido. En este sentido de nuevo es S. De la Torre 
quién nos ofrece el interesante concepto “polinizar la creatividad” como generadora de 
cambio, de evolución y de transformación social.  
Después de más de un siglo estudiando e investigando la creatividad es preciso plan-
tearla como algo vivo que está en cada individuo (de la Torre, 2003, p.128), no simple-
mente como un conjunto de técnicas, como una disciplina académica, o como objeto 
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de estudio de algunas teorías psicológicas; sino como un valor social que es necesario 
desarrollar al igual que la educación, así también nos dice R. Marín (1984, p.36) “la 
creatividad forma parte de la sociedad contemporánea como opción de valor frente al 
que es preciso tomar conciencia, conocimiento, aceptación, hasta integrarlo en el com-
portamiento habitual”. Los resultados de la investigación en creatividad deben salir del 
laboratorio y de las aulas e integrarse en la cotidianeidad dado que cualquier actividad 
humana es susceptible de beneficiarse de la intervención de la creatividad aportando 
ideas originales e innovadoras. En lo que a este trabajo se refiere se orienta hacia la 
aproximación a una mejor y optimizada integración de la creatividad aplicada en el 
aula, que posteriormente en el uso profesional de la creatividad actuará como polini-
zador de su entorno, dado que tal como afirma Sternberg en muchas ocasiones es en 
las propias aulas donde más subestimada está la creatividad, y la mala utilización de los 
recursos creativos siempre va a traducirse en problemas, inicialmente para los propios 
diseñadores, pero en definitiva para la sociedad.
Es indiscutible la gran, y necesaria, aportación que la creatividad puede incorporar a 
la educación, y toda aquella iniciativa que incremente su presencia y valoración en los 
contenidos didácticos de las enseñanzas de grado aportará elementos muy valiosos 
para la formación y un salto cualitativo en la respuesta que la universidad puede dar a 
la sociedad. Recordando las palabras de S. de la Torre, es imprescindible que la creati-
vidad este presente en el diseño de los contenidos curriculares si valoramos positiva-
mente la posibilidad de que posteriormente esté presente en el ejercicio profesional de 
los diseñadores o de cualquier otro ámbito profesional y que ello revierta en beneficio 
de una sociedad más preparada para los retos del siglo XXI.
Cuando Sir Ken Robinson plantea que ante la pregunta ¿eres creativo?, la respuesta 
habitual es “yo no”; pero aún se pregunta si cuando respondemos así, sabemos real-
mente lo que es la creatividad; si sabemos qué es lo que hace que se pueda decir que 
alguien es creativo o no lo es, si tenemos el conocimiento adecuado sobre este fenó-
meno tan importante que es algo común a todos los individuos, que es algo con lo que 
todas las personas nacen y se manejan, conviven y les hace disfrutar con pasión de lo 
que hacen, aprender con toda la motivación posible todo aquello que les interesa y 
llama su atención, poner en juego el pensamiento, la emoción y los sentimientos sin 
límite, hacer que todo cuanto se aborda sea desafiante y lúdico, interesarse por investi-
garlo todo y hacerlo con una curiosidad infinita; hacer todo con toda la confianza y sin 
miedo al fracaso. Una fantástica facultad innata según muchos autores, que la escuela 
y la sociedad terminan por neutralizar o anular.
Afirma Robinson, que no nos han educado para serlo, que todo está dispuesto en 
contra en el proceso educativo de manera que resumido en su controvertida frase “la 
escuela mata la creatividad”; y en la misma línea decía A. Einstein “Es un verdadero 
milagro que métodos modernos de enseñanza no hayan asfixiado aún por completo la 
sagrada curiosidad de la infancia”. 
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Probablemente el problema nos lleva directamente a preguntarnos cual es la conside-
ración que el sistema educativo y la sociedad tiene de la creatividad. También Robinson 
en este sentido afirma que la creatividad es tan importante como la alfabetización y 
que habría que incluirla con tal consideración en el sistema educativo, sumándose al 
planteamiento citado más arriba del profesor de la Torre; en este sentido es el Parla-
mento Europeo que en 2009 nombró el Año Europeo de la Creatividad y la Innovación, 
y fomentando el concepto de aprendizaje permanente, lo adopta en la Resolución del 
Consejo de 27 de Junio de 2006, en el que aconseja “la promoción de la creatividad y la 
capacidad de innovación se adaptarán a todas las fases del aprendizaje permanente”, 
subrayando en la recomendación, en todos los países europeos y en todos los niveles 
educativos como la única alternativa posible para afrontar las exigencias del siglo XXI.
Dicen Sternberg y Lubart (1997) frente a la pregunta de ¿Por qué es importante la crea-
tividad?, que su importancia no es algo obvio para todo el mundo, y añado, aunque 
constantemente veamos como se la cita, se alaba, se nombra y se cuenta con ella como 
un ingrediente ineludible en todo planteamiento social, educativo, proyecto empresa-
rial o científico, en todo comentario de futuro está presente la creatividad junto a la in-
novación como una especie de letanía ritual, como un mantra que es un convidado ne-
cesario de cualquier discurso que se precie; sin embargo, de nuevo Sternberg y Lubart 
(1997, p.35) afirman que “la importancia de la creatividad está menospreciada, tanto 
por parte de la sociedad en general, como por parte de las instituciones especiales que 
existen dentro de la sociedad, como son las escuelas”, que por otra parte afirman muy 
críticos que es uno de los lugares con ejemplos más flagrantes de subestimación de 
la creatividad, y apuntan algunas cuestiones en cuanto a la continua presencia en los 
mensajes del mundo de los negocios, pero consideran que son sólo palabras superficia-
les, o en las pruebas estandarizadas de evaluación que se plantean en las escuelas que 
son iguales que hace un siglo y evidencian el lento proceso de innovación. Aunque no 
obstante parece que se ven muestras cada vez más frecuentes de cómo la valoración 
social de la creatividad va calando y dando muestras de incorporación efectiva a los 
proyectos empresariales y sociales, aunque moderada y lentamente.
Respecto de la relación entre creatividad y enseñanza, cita de la Torre en su texto “Dia-
logando con la creatividad” (2003, p. 71) “Papanek (1963) mantenía que desde los 7 
a los 45 años sólo un 2% de la población era creativa, en tanto que hasta los 5 años el 
90% de los niños eran creativos. ¿Cómo entender esto? ¿qué papel juega en ello la edu-
cación?”. Mark Stevenson (2011) en su texto “Un viaje optimista por el futuro” señala 
cómo a los estudiantes se les trata en el sistema educativo actual como a objetos de 
una cadena de montaje, rechazando la creatividad y estigmatizando el error; una fór-
mula bien distinta de lo que recomienda David de Prado director del Instituto Avanzado 
de Creatividad Aplicada Total, en cuanto a fomentar una educación creativa, con crea-
tividad y para la creatividad, promoviendo la autonomía del estudiante, procurando un 
margen para que lidere su propio aprendizaje, con un espacio físico, intelectual y emo-
cional para tomar sus decisiones; es decir no transmitir información sino fomentar la 
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curiosidad, la experimentación y el ensayo, la exploración y posibilidad de aprender del 
error, interrogarse, inventar, comprar y valorar, facilitar la iniciativa y la expresión. 
De Prado también subraya que lo que hace que una educación resulte más creativa y 
no limitante y mutiladora, no son tanto los contenidos como los métodos, poniendo 
en práctica estrategias que sean potenciadoras del proceso y facilitadoras del pensa-
miento creativo. Y Petra M. Pérez insiste en la atención a la educación emocional de 
los alumnos, que entre otras consideraciones, les permita sentirse suficientemente 
seguros para experimentar sin miedo al fracaso y a correr riesgos; y capaces de gestio-
nar sus impulsos, sentimientos y emociones para dejar al individuo libertad para crear 
minimizando las barreras.
Aunque hay algunos ejemplos a lo largo de la historia de la enseñanza, sobre todo 
reciente, que plantean metodologías alternativas que consideran la creatividad como 
algo importante, lo habitual es que no se produzca esa consideración conscientemente, 
con cierto rigor y solvencia, ni siquiera en programas educativos íntimamente relacio-
nados con una actividad creativa, como es el caso del diseño. La mayor parte de las ve-
ces por desconocimiento de la profundidad que alcanza la influencia de la creatividad 
y en ocasiones por otros motivos más prosaicos como el de “urgencia” en el cumpli-
miento de los objetivos del programa por encima de todo; ya Sternberg y Lubart (1997) 
afirmaban, como resultado de diferentes estudios, que el mayor nivel de enseñanza 
creativa se da en guarderías; y el mismo Sternberg (2010, p.142) dice “lo normal es que 
la creatividad resulte obvia en alumnos pequeños, pero puede ser más difícil de encon-
trar en estudiantes de mayor edad y en adultos, porque su potencial creativo ha sido 
suprimido por una sociedad que promueve la conformidad intelectual”, quizá hasta que 
no se rompa el círculo vicioso de la educación para la conformidad, en una sociedad de 
la conformidad inmovilista que rechaza la creatividad, mediante la concienciación de la 
importancia de la creatividad, no se pueda hablar de una sociedad con futuro. “La crea-
tividad comienza a ser el mayor bien de las sociedades con futuro.”  (de la Torre, 2003)
Subraya M. Romo (2008) la importancia de asumir el reto de incorporar de manera 
relevante la formación en creatividad por parte de la universidad y de su papel pro-
tagonista en este proceso de transmisión y polinización de conocimiento, entre otros 
motivos porque prepara a los individuos que serán los responsables de la dirección y 
gestión de la organizaciones, instituciones y empresas del futuro; y porque en la uni-
versidad se forma a los que serán profesores que educarán a las futuras generaciones. 
No es una cuestión de moda ni de tendencia sujeta a un capricho diletante sino una 
necesidad principal para la sociedad del siglo XXI que ya Vigotsky hace casi medio siglo 
planteaba señalando la necesidad de dar una importancia particular a la creatividad 
en los niños, puesto que todo el desarrollo de la humanidad se conseguiría a través del 
desarrollo de la imaginación creativa y que el ejercicio de la imaginación debería de ser 
una de las fuerzas principales para lograr esta meta.
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La creatividad no es, no debiera ser, un tema más de estudio. No debe agotarse como 
un simple contenido cultural. “Es un modo de ser y hacer que marca la vida de las per-
sonas y de los pueblos. Un país sin innovación, sin creatividad, está condenado al some-
timiento” (de la Torre 2003, p.72). De ahí que potenciar la creatividad, la originalidad e 
inventiva, entre las jóvenes generaciones, poniendo todos los medios necesarios para 
ello, sea el mejor modo de aumentar la riqueza de una sociedad. Como escribe R. Ma-
rín (1984) “La creatividad viene urgida por un mundo lanzado a la carrera de cambios 
tecnológicos y de crisis radicales de valores. Hoy la adaptación a lo nuevo es condición 
de supervivencia”.
El progreso innovador no es sólo el resultado de una mente creativa sino también del 
contexto en el que se produce y de la conciencia colectiva que acepta o rechaza ese 
resultado, por esto también es importante un incremento en la educación creativa para 
su repercusión social, para saber reconocer resultados valiosos. 
Una conciencia colectiva propicia a la creatividad es aquella que promueve la to-
lerancia, valora la independencia de pensamiento, presta atención a la diversidad, 
reconoce el esfuerzo, premia la iniciativa, valora positivamente las nuevas ideas. Y es 
que, cada pueblo cultiva lo que en él valora. La creatividad es un potencial que surge 
de las personas, pero cobra su pleno sentido en la mejora social. (de la Torre 2003, 
p.84)
El conocimiento en profundidad de todo lo que rodea a la creatividad y la importancia 
y profundidad que tiene, es un decisivo eje sobre el que pueden pivotar muchas deci-
siones a favor de una mayor relevancia y consideración de la creatividad en la educa-
ción, en todas sus dimensiones y facetas. Pero su desconocimiento hace que se obvie 
su consideración en los planes de estudio, y sólo circunstancialmente de manera infor-
mal, en ocasiones señaladas y siempre que se quiera dar un a pátina de “modernidad” 
a los contenidos y a la “innovación educativa” se utiliza una técnica de creatividad, 
desde el desconocimiento o muy superficial de qué, cómo, para qué y cuando…; lo cual 
transmite inevitablemente una visión errónea y distorsionada que se multiplica en cada 
uno de los alumnos que así lo reciben, y como su experiencia también les dice que es 
ameno pero poco práctico y sólo es un divertimento, la rechazarán en su uso profe-
sional. Resultado, cuando hay que trabajar o pensar en el futuro “en serio”, nada de 
creatividad, ni técnicas y dinámicas divertidas, eso sólo para momentos más relajados 
y menos transcendentes, que no afecten a los asuntos importantes, y por supuesto, en 
todo caso, muy prescindible.
En relación a la educación universitaria en diseño y la presencia de la creatividad en los 
programas didácticos y directamente en la práctica de las aulas, encontramos que está 
presente sólo de manera testimonial y superflua como un ornamento distinguido; pero 
en ningún caso forma parte de los contenidos porque no parece que se considere tan 
necesario, importante, sustancial ni prioritario; y ahí es donde se sitúa esta investiga-
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ción que quiere contribuir al conocimiento y valoración de la creatividad y el fomento e 
interés de una mayor incorporación consciente de sus ventajas al aula. 
Con la consideración de la creatividad en la dinámica cotidiana de la praxis en el aula y 
con la construcción del proceso de aprendizaje de los proyectos de diseño gráfico des-
de la base de la creatividad se aportaría un impulso enorme a su conocimiento, y una 
oportunidad para la interiorización de la creatividad como algo decisivo para el desem-
peño profesional, para el aprendizaje y para generar un efecto muy beneficioso para la 
sociedad.
“La estimulación creativa es una responsabilidad social y un co-
metido educativo como valor cultural de nuestro tiempo. 
Es el norte de todo sistema educativo abierto al futuro”. 
S. De la Torre
“…¿dónde radicarán los bienes de las futuras generaciones? No 
estarán en los bienes rurales, ni en las materias primas, sino en 
la comunicación tecnológica, en el poder de la información, en 
las personas con ideas. Una organización, y por tanto un pueblo 
o un país, será tanto más rico cuantas más personas creadoras 
tenga”
S. de la Torre
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““La persona creativa es sólo aquella que sabe
 hallar siempre algo nuevo en lo idéntico” 
Werner Kirst
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3.1 HIPÓTESIS
La hipótesis de la investigación es la siguiente:
Las estrategias didácticas creativas aplicadas al proceso de enseñanza-aprendizaje en el 
proyecto de diseño gráfico fomentan la capacidad de aprendizaje significativo, y facili-
tan la integración de la creatividad como recurso activo en los procesos de diseño.
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“el creador tiene la audacia de abandonar 
lo idéntico para ir a lo diferente”. 
M. Fustier
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
38
4. ESTADO DE LA CUESTIÓN / ANTECEDENTES
Se ha consultado la Base de Datos TESEO, gestionada por el Ministerio de Educación, 
Cultura y Deporte (MECD), en la que se recogen las Tesis Doctorales defendidas en las 
Universidades Españolas desde 1976. Esta Base de Datos se ha constituido como una 
aplicación documental de referencia para cualquier investigador nacional o internacio-
nal interesado en conocer las áreas de conocimiento de las Tesis Doctorales defendidas 
en las Universidades de España. (Consultado el 19 de Abril 2015) https://www.educa-
cion.gob.es/teseo/irGestionarConsulta.do
Por otra parte se ha consultado el trabajo del profesor Oliva Marañón, C., de 2014: “Di-
seño Gráfico: visibilidad bibliográfica a través de la base de datos Teseo”. El objetivo de 
esta investigación es evaluar la producción científica relativa al área de Diseño Gráfico 
durante el período 1988-2013. El trabajo finalmente estudia 35 tesis doctorales que 
responden al término “diseño gráfico”, que se muestran a continuación: 
Título Autor Fecha Universidad
Análisis del Diseño Gráfico de las revistas 
de moda en España desde una perspecti-
va cromática
Montes Vozmediano, 
Manuel
2013 Universidad Rey Juan 
Carlos
Influencia de la SBZ/RDA en la evolución 
de los elementos del Diseño Gráfico en 
Alemania: composición, tipografía e ima-
gen. Una propuesta metodológica
Gutiérrez Rodríguez, 
Elena 2012
Universidad Politécnica 
de Valencia
Logos, Ethos, Pathos: retórica y creativi-
dad en el Diseño Gráfico
Gamonal Arroyo, 
Roberto 2011
Universidad Com-
plutense de Madrid
Medio y lenguaje del Diseño Gráfico tel-
evisivo. La continuidad en Canal 9 (1989-
2005)
Siscar Sendra, Filib-
erto 2010
Universidad Miguel 
Hernández
El diseño del anuncio publicitario en 
medios convencionales: un análisis del 
método de trabajo del Director de Arte
Toledano Cuervas- 
Mons, Fernando
2010 Universidad Com-
plutense de Madrid
Aportaciones de la obra de Blai Bellver a 
la Historia del Diseño Gráfico y del Pro-
ducto
Martínez Revert, 
Antoni 2009
Universidad Politécnica 
de Valencia
El boceto entre el diseño y la abstrac-
ción. Discrepancias y concordancias en la 
interpretación gráfico-plástica de la idea
Rodríguez Aranda, 
Sergio Eliseo 2009 Universidad de Granada
Diseño y continuidad del proyecto mod-
erno en una era global. Propuestas de un 
diseño tipográfico neomoderno
Dopico Castro, Marcos
2009 Universidad de Vigo
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Estudio de los factores de Diseño Gráfico 
de la etiqueta de vino tinto de calidad 
que influyen en su elección y compra: 
estudio cuantitativo en Valencia
Cabello Mora, 
Marcela Beatriz
2009 Universidad Politécnica 
de Valencia
La puerta de los libros. Una aproximación 
al Diseño gráfico a través de las cubiertas 
de Daniel Gil para Alianza Editorial
Ruiz Martínez, José 
Manuel 2008 Universidad de Granada
Los orígenes del Diseño gráfico en Mála-
ga (1820-1931). Nacimiento y evolución 
de una herramienta de comunicación 
social
Simón Montiel, 
Alfonso 2007 Universidad de Málaga
Parámetros característicos del Diseño 
Gráfico y de producto aplicado al desar-
rollo de la estrategia comercial de Mer-
chandising en el sector turístico
González del Río 
Cogorno, Jimena
2007 Universidad Politécnica 
de Valencia
El Diseño Gráfico en la exposición Iber-
oamericana de Sevilla de 1929
Martín Emparán, 
Ainhoa
2007
Universidad de Málaga
La función del Diseño Gráfico en la so-
ciedad de las Nuevas Tecnologías. Ser 
diseñador en Andalucía
López Marín, Enrique 2007 Universidad de Sevilla
Hermenéutica tipográfica. El diálogo 
entre la tipografía y el Diseño Gráfico: 
Ricard Giralt Miracle
Martín Montesinos, 
José Luis
2007 Universidad Politécnica 
de Valencia
Historia y evolución del Diseño Discog-
ráfico. El caso de Four50ne y U2 (2000-
2005)
López Medel, Ismael 2006 Universidad CEU San Pablo
Utilización y normalización de la variable 
color en la transmisión de información 
mediante sistemas gráficos de diseño 
asistido
Prádanos del Pico, 
Roberto Enrique 2006
Universidad Nacional de 
Educación a Distancia 
(UNED)
Diseño y Diseños Gráficos 1984- 1999. 
Quince años de debates ideológicos (el 
ámbito anglosajón)
Pelta Resano, Raquel
 
2006
Universidad de Barce-
lona
Las Páginas Web: un nuevo campo del 
Diseño Gráfico
Bastos de Quadros, 
Junior Itanel
2006 Univ. de La Laguna
El proceso creativo gráfico en el proyecto 
de Diseño Industrial: sistema de análisis 
de bocetos funcionales
Baño Hernández, 
Manuel
2004 Universidad Politécnica 
de Valencia
Del Diseño Gráfico a la Dirección de Arte 
en Publicidad. Los fundamentos del dis-
curso visual
Rom Rodríguez, Josep 
Antoni
 
2004 Universitat Ramón Llull
La crítica sobre Diseño Grafico español 
en las revistas de Arte Comercial y Publi-
cidad (1900- 1970)
Ríos Moyano, Sonia 2004 Universidad de Málaga
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Persistencia de los modelos y técnicas 
del Diseño Gráfico en la configuración de 
la Página Web
García Guardia, María 
Luisa 2003
Universidad Com-
plutense de Madrid
El Diseño gráfico y el Cine. Secuencias 
de títulos diseñadas por Saúl Bass 1954-
1995
Blancas Álvarez, Sara 2002 Universidad de Granada
Diseño de herramientas gráficas para la 
catalogación de revestimientos cerám-
icos. Aplicaciones en el entorno del 
Diseño Gráfico
Valor Valor, Margarita 2002 Universidad Politécnica 
de Valencia
El Diseño Gráfico en las Antillas Mayores 
de Habla Hispana durante la segunda 
mitad del siglo XX
León Cascón, Amparo 2001 Universidad Autónoma 
de Madrid
La influencia de las Nuevas Tecnologías 
en Diseño Gráfico. Interactividad: un 
nuevo desafío
Arana San Sebastián, 
Antonio
1999 Universidad del País 
Vasco
Evolución del Diseño Gráfico Institucional 
y datos para su estudio. Valencia 1978-
1990
Aliaga Climent, Josefa 1997 Universidad de Valencia
Presentación de los fenómenos geográfi-
cos en entornos multimedia: elementos 
del diseño cartográfico
Llanos Viña, Alfredo 1996
Universidad Nacional de 
Educación a Distancia 
(UNED)
El Diseño Gráfico y los entornos in-
formáticos
Espi Cerda, Emilio 1995
Universidad Politécnica 
de Valencia
El proceso de creación y la evolución de 
los proyectos de Diseño Gráfico
González Miranda, 
Elena 1995
Universidad del País 
Vasco
Nuevo Diseño Gráfico y estructural sobre 
cartón ondulado en España Plaza Gómez, Pedro 1994
Universidad Com-
plutense de Madrid
El Diaporama como medio didáctico para 
la enseñanza del Diseño Gráfico
Algeciras Cabello, 
Manuel
1992 Universidad de Sevilla
Evolución del Diseño gráfico en los 
Periódicos de Provincias (1850- 1936)
Gragera Martín de 
Saavedra, Manuel 1989 Universidad de Granada
Establecimiento de una metodología 
para la enseñanza programada de Dibujo 
por medio de sistemas de Diseño Gráfico 
con computador
Álvarez Peñín, Pedro 
Ignacio 1988 Universidad de Oviedo
Tabla 1. Tesis doctorales que tratan sobre diseño gráfico indexadas en Teseo. (Fuente: Oliva Marañón, C. (2014): “Diseño Gráfico: 
visibilidad bibliográfica a través de la base de datos Teseo. 1988-2013)
Comprobado el título de cada una de ellas, no presentan similitud con nuestra investi-
gación, no obstante, las que se presentan a continuación guardan alguna relación te-
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mática con la presente tesis, en cuanto que tratan sobre diseño gráfico y/o creatividad.
Así la consulta en TESEO, se ha realizado buscando sobre los términos: “El Diseño y la 
Creatividad”; “Técnicas de creatividad”; “El proyecto de diseño gráfico”. Los textos de 
los resúmenes que se muestran son los originales de los autores de cada una de las te-
sis mencionadas, tal como aparecen publicados en Teseo. A continuación se desglosan 
y comentan los resultados de la consulta.
Para la búsqueda: “EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD”
Se realiza la búsqueda con los siguientes criterios:
• Con todas las palabras
• En el título
• En todas las universidades
• Desde el curso académico 76-77 hasta 14-15.
Resultados:1. COMUNICACIÓN Y CREATIVIDAD EN EL DISEÑO DE ENVASES DE PRODUCTOS DE 
GRAN CONSUMO: APORTACIONES DE LA METODOLOGÍA KANSEI, SEMÁNTICA 
DEL PRODUCTO Y LENGUAJE EMOCIONAL.2. CREATIVIDAD Y CONSTRUCCIÓN ARQUITECTÓNICA DE VANGUARDIA. ESTUDIO 
SOBRE PROCESO DE INVENCIÓN Y MODELO DIDÁCTICO DE APLICACIÓN PARA 
EL DESARROLLO CREATIVO EN LA ENSEÑANZA APRENDIZAJE EN LA INTRODUC-
CIÓN AL DISEÑO ARQUITECTÓNICO.3. LOGOS, ETHOS, PATHOS: RETÓRICA Y CREATIVIDAD EN EL DISEÑO GRÁFICO.
Respecto de la primera tesis resultante de la búsqueda, se centra en el diseño de en-
vases y no presenta relación con nuestra investigación. En el caso de la segunda tesis 
resultante se plantea la relación entre la creatividad y la arquitectura en tanto que los 
arquitectos son profesionales creativos en su práctica, pero que sin embargo afirma la 
tesis que no todos otorgan atención a estos recursos en su trabajo y como resultado de 
ello, profesionales y egresados de  las escuelas de arquitectura no consideran impor-
tante su utilidad para los fines que persigue su trabajo; siendo así que la autora de la 
tesis se propone reforzar esta capacidad investigando en nuevos materiales didácticos 
de la creatividad de manera que coadyuven a potenciar su desarrollo. Por tanto supo-
ne una interesante referencia en tanto que detecta la falta de consideración hacia la 
creatividad en la enseñanza y en la práctica profesional y plantea una propuesta para 
intervenir en el proceso de aprendizaje. La tercera tesis que aparece en el resultado de 
la búsqueda, sí trata sobre diseño gráfico y creatividad pero orientado exclusivamente 
a la dimensión retórica de la elaboración del proyecto de diseño gráfico. 
Estos son los datos principales de las tesis comentadas, obtenidas del resultado de la 
búsqueda “El Diseño y la Creatividad”:
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• Título: CREATIVIDAD Y CONSTRUCCIÓN ARQUITECTÓNICA DE VANGUARDIA. ESTU-
DIO SOBRE PROCESO DE INVENCIÓN Y MODELO DIDÁCTICO DE APLICACIÓN PARA 
EL DESARROLLO CREATIVO EN LA ENSEÑANZA APRENDIZAJE EN LA INTRODUC-
CIÓN AL DISEÑO ARQUITECTÓNICO. 2007
• Nombre: Carbajal Vega, Ana Laura 
• Universidad: Complutense de Madrid 
• Departamento: Didáctica de La Expresión Plástica 
• Fecha de lectura: 03/10/2007
• Dirección: Director: Javier Diez Álvarez
• Descriptores: Teoría y métodos educativos
Resumen: Es a finales del siglo XIX y principios del XX cuando se comenzaron a profun-
dizar los estudios sobre el fenómeno de la creatividad aplicada en diferentes ámbitos 
de estudio. De estos hechos se pensó que en el campo de los arquitectos sobresalían las 
personas creativas. Sin embargo la industrialización y la tecnología han hecho que mu-
chos profesores y egresados de las escuelas de arquitectura, sean en la mayoría de las 
ocasiones, funcionalistas y busquen otras cualidades en sus productos para sobrevivir. 
Además se observa y reconoce a la creatividad, en este ámbito arquitectónico, como 
aquella habilidad que se pone en práctica para dar soluciones innovadores, trascenden-
tales, pero que no todos poseen. Así que con el objeto de reforzar esta capacidad en la 
etapa formativa de la carrera de ingeniero arquitecto, este trabajo de investigación se 
orientó hacia la búsqueda de nuevos materiales didácticos que coadyuven a ese desa-
rrollo en la potencialidad de dicho proceso. 
La hipótesis planteada se centró en la posibilidad de dar a conocer el proceso del pensa-
miento creativo a los profesores-arquitectos, para que éstos pueda innovar el material 
adecuado en el desarrollo de la actividad creativa, y emplearlo con los alumnos de los 
dos primeros semestres de la carrera de ingeniero arquitecto, en el Instituto Politécnico 
Nacional (IPN) de México. 
De esta manera el estudio se enfocó a realizar una exhaustiva revisión bibliográfica de 
las teorías de la creatividad, los entornos de aprendizaje, el arte moderno y la arqui-
tectura, determinando algunas características y desarrollos especulativos, para luego 
cotejarlos con el análisis de dos obras arquitectónicas de gran envergadura. Al atender 
estos aspectos, y con el fin de integrar un marco de referencia que soporta el modelo 
propuesto, se consultaron los programas de estudio de dos asignaturas de la etapa for-
mativa de la carrera de ingeniero arquitecto, relacionadas con el diseño arquitectónico.
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• Título: LOGOS, ETHOS, PATHOS: RETÓRICA Y CREATIVIDAD EN EL DISEÑO GRÁFICO. 
2011.
• Nombre: Gamonal Arroyo, Roberto
• Universidad: Complutense de Madrid
• Departamento: Didáctica de la Expresión Plástica.
• Fecha de lectura: 22/06/2011
• Director: Francisco García García.
• Descriptores: Ciencias de las Artes y las Letras.
Resumen: Esta tesis pretende establecer una relación entre dos materias aparentemen-
te opuestas como son la Retórica y el Diseño Gráfico. La primera, una disciplina que 
arranca de la Antigüedad Clásica y la segunda, con antecedentes que van desde las pri-
meras manifestaciones gráficas del ser humano, pero cuya actividad se desarrolla tal y 
como la conocemos hoy en día desde inicios del siglo XX.
La unión de ambas disciplinas se produce dentro de la Retórica Visual, una nueva pers-
pectiva de la Retórica en la que se trasladan al lenguaje visual todos los conceptos y 
operaciones que se aplican al lenguaje verbal. Analizando y estudiando las piezas de 
Diseño Gráfico se pueden encontrar paralelismos en la forma en que un orador y un di-
señador realizan sus respectivos discursos, además de numerosas figuras retóricas que 
son utilizadas por los diseñadores de forma consciente o inconsciente.
La Retórica siempre ha estado relacionada con la palabra y su traslación al campo de 
la imagen ha sido uno de los campos de estudio en los últimos años por diferentes au-
tores. Si entendemos un objeto diseñado como un texto o un discurso, estableceremos 
una primera conexión entre Diseño Gráfico y Retórica y podremos entender así una 
nueva forma de afrontar un proyecto gráfico.
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Para la búsqueda: “TÉCNICAS DE CREATIVIDAD”
Se realiza la búsqueda con los siguientes criterios:
• Con todas las palabras
• En el título
• En todas las universidades
• Desde el curso académico 76-77 hasta 14-15.
Resultados:1. LA EDUCACION DE LA CREATIVIDAD. TECNICAS CREATIVAS Y CAMBIO DE ACTITUD 
EN EL PROFESORADO.2. LA TRANSFORMACIÓN DE LA MIRADA Y LA CREATIVIDAD A PARTIR DE LAS INNOVA-
CIONES TÉCNICAS Y TECNOLÓGICAS: VANGUARDIAS HISTÓRICAS Y CONTEMPORA-
NEIDAD.
En esta búsqueda se obtienen estos dos resultados que en el primer caso está relacio-
nado con la educación de la creatividad orientada al desarrollo de las actitudes creati-
vas en el profesorado, de manera que considera la autora, así podrán a su vez impartir 
una educación creativa, pero no presenta mayor relación con nuestra investigación. Y 
en el segundo caso no comparte ningún perfil común con nuestra investigación, salvo 
que trata sobre algunos aspectos de la creatividad.
• Título: LA EDUCACION DE LA CREATIVIDAD. TECNICAS CREATIVAS Y CAMBIO DE 
ACTITUD EN EL PROFESORADO. 1982.
• Nombre: González López, Pilar 
• Universidad: Barcelona 
• Departamento: Didáctica de La Expresión Plástica 
• Fecha de lectura: 01/01/1982
• Dirección: Director: Miguel Siguan Soler
• Descriptores: Formación y Empleo de Profesores. Pedagogía.
Resumen: A partir de un modelo teórico bio-psico-social y considerando la creatividad 
como actitud de vida con los conceptos de co-reidad valoración distonías en relación 
con la percepción y la emoción se realiza un estudio experimental sobre la posibilidad 
de educar la creatividad. el cambio de actitud se hizo posible a través de técnicas gru-
pales creativas por activación integrada sobre los tres componentes fundamentales de 
toda actitud-cognitivo conativo y emocional. El experimento se llevo a cabo sobre 265 
profesores de b.u.p. y f.p. siendo los resultados estadísticamente significativos a favor 
de las técnicas grupales creativas con implicación personal de los monitores frente a las 
técnicas grupales formales -conferenciante- o participativas -philips 6x6-; medidos con 
el cuestionario de actitudes creativas del profesorado (cacp).
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Para la búsqueda: “EL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO”
Se realiza la búsqueda con los siguientes criterios:
• Con todas las palabras
• En el título
• En todas las universidades
• Desde el curso académico 76-77 hasta 14-15.
Resultados:
1. EL PROCESO CREATIVO GRÁFICO EN EL PROYECTO DE DISEÑO INDUSTRIAL: SISTE-
MA DE ANÁLISIS DE BOCETOS FUNCIONALES
2. DISEÑO Y CONTINUIDAD DEL PROYECTO MODERNO EN UNA ERA GLOBAL. PRO-
PUESTAS DE UN DISEÑO TIPOGRÁFICO NEOMODERNO
3. EL PROCESO DE CREACION Y LA EVOLUCION DE LOS PROYECTOS DE DISEÑO GRÁFICO 
En esta búsqueda se obtienen tres resultados que únicamente en el tercer caso presen-
ta alguna relación con el proceso de creación en proyectos gráficos, pero no específica-
mente con la creatividad.
• Título: EL PROCESO DE CREACIÓN Y LA EVOLUCIÓN DE LOS PROYECTOS DE DISEÑO 
GRÁFICO. 1995.
• Nombre: González Miranda, Elena 
• Universidad: País Vasco/Euskal Herriko Unibersitatea 
• Departamento: Didáctica de La Expresión Plástica 
• Fecha de lectura: 01/01/1995
• Dirección: Director: Inmaculada Jiménez Huertas
• Descriptores: Ciencias de las Artes y las Letras. Dibujo y Grabado. Teoría, análisis y 
crítica de las Bellas Artes
Resumen: Nuestro propósito al realizar este trabajo ha sido estudiar y analizar, desde 
una reflexión basada en nuestra propia experiencia profesional, la estructura y los me-
canismos de creación y evolución del proceso de diseño grafico. un objetivo parcial ha 
sido tratar de recopilar, reflejar y describir el modo de trabajar del diseñador grafico, 
como aborda sus proyectos, como los analiza, como los crea y evalúa y, en definitiva, el 
modo práctico que tiene de resolver los problemas que continuamente se generan en su 
quehacer cotidiano. otro objetivo parcial ha sido resolver y confeccionar un proyecto de 
tal manera que hubiese una fusión y un dialogo continuo entre conocimiento teórico y 
practica.
Este proyecto podría configurarse como modelo de aplicación en didáctica y en futu-
ros campos de investigación sobre experimentación grafica. Para la consecución de 
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estos objetivos se han tenido en cuenta y utilizado diversas fuentes de conocimiento e 
información que han incluido la bibliografía sobre el proceso de diseño, los métodos 
creativos utilizados en diseño grafico y las diferentes cuestiones de actualidad en este 
campo. también se ha recogido documentación grafica sobre las formas de abordar un 
proyecto o los modos de trabajar de distintos profesionales de la comunicación visual 
(capítulos primero y segundo).
Finalmente, se ha empleado una documentación detallada de nuestros proyectos mas 
significativos de diseño grafico, entre ellos el proyecto de diseño de la identidad visual y 
sistema de señalización del jardín botánico de la universidad del país vasco-euskal he-
rriko unibertsitatea (capitulo tercero). En el capitulo cuarto de la discusión se han ar-
gumentado nuestras reflexiones con las opiniones de otros diseñadores y teóricos de la 
disciplina, poniendo como ejemplo acciones, experiencias o soluciones de nuestros pro-
yectos descritos en el capitulo de la praxis; se discute sobre el acto de diseñar, su lógica 
y los proces./ (se interrumpe el texto).
En definitiva, una vez revisada la relación de tesis en torno al diseño gráfico del pro-
fesor Oliva Marañón, y realizada la búsqueda en Teseo de aquellos títulos que pre-
sentaban mayor relación nominal con la presente tesis, se obtiene un resultado bien 
diferenciado puesto que todas aquellas que tratan sobre diseño gráfico y creatividad se 
focalizan en aspectos divergentes del tema que nos ocupa, bien aplicados a tipografía, 
desde la perspectiva de la retórica aplicada, el diseño en la arquitectura, o el proyecto 
de diseño gráfico pero desde una perspectiva bien distinta.
A la vista de todas las tesis consultadas, podemos constatar que la combinación de los 
términos diseño y creatividad en relación a la generación de ideas para el proyecto de 
diseño gráfico y la praxis en el aula, no ha sido el objetivo prioritario de ningún estudio, 
por lo tanto podemos afirmar que nos encontramos ante una investigación de carácter 
innovador, original e inédita.
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5. OBJETIVOS
“La creatividad requiere un tipo de pensamiento 
y unas costumbres características que deben 
cultivarse tanto en el individuo como 
en la sociedad que lo rodea... 
El proceso creativo no es sólo individual, 
sino también social, por lo que requiere 
cierta estructura”. 
R. Florida
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5. OBJETIVOS 
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5. OBJETIVOS
• Determinar la relación existente entre el diseño gráfico y la creatividad, para com-
probar la influencia de la creatividad en el proyecto de diseño gráfico.
• Considerar la integración de la creatividad en el desarrollo del proyecto de diseño 
gráfico, en las metodologías y en los procesos propios del desarrollo proyectual.
• Valorar la presencia e incorporación de la creatividad en los contenidos didácticos 
de las enseñanzas de grado en diseño en el contexto de la Escuela Superior de 
Diseño de Madrid. 
• Evaluar cómo se utiliza la creatividad en la praxis en el aula de proyectos de diseño 
gráfico.
• Considerar la pertinencia de proponer una integración mayor de la creatividad en 
las actividades programadas para la enseñanza del proyecto de diseño gráfico en 
estudios de grado en diseño.
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6. METODOLOGÍA
“ La única cosa importante sobre el diseño es 
cómo se relaciona con la gente“ 
V. Papanek.
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6. METODOLOGÍA
La investigación se plantea a partir de la observación directa en la experiencia docente, 
apreciando una carencia metodológica en cuanto a la incorporación de la creatividad y 
sus técnicas al programa didáctico en los estudios de diseño gráfico, así como el uso de 
las mismas en el desarrollo de la metodología de los proyectos; en definitiva, se obser-
va en los alumnos que cursan estudios de diseño gráfico, un desconocimiento del valor 
de la creatividad en todas sus dimensiones, más allá de prejuicios y connotaciones no 
fundamentadas; una práctica en el proyecto de diseño gráfico apoyada en la intuición 
que prescinde de una metodología y de técnicas contrastadas, que aportarían un visión 
muy enriquecida para abordar todo tipo de proyectos directamente relacionados con la 
creación.
La investigación, por tanto, pretende comprobar y describir los modos en que está 
incorporada la creatividad, y el modo en que se usan sus técnicas en el proyecto de 
diseño gráfico en el aula; el conocimiento de qué es la creatividad y su alcance, de las 
técnicas y la valoración práctica de las mismas; y comprender las estrechas relacio-
nes diseño-creatividad, para la incorporación de su conocimiento teórico, las técnicas 
creativas y su aplicación al desarrollo del proyecto, en la elaboración de los programas 
de enseñanza del diseño gráfico, y para la aplicación práctica de las mismas en el aula 
como herramienta excepcional de trabajo para el desarrollo de proyectos gráficos. 
El contexto físico y social en el que se va a desarrollar la investigación es concretamen-
te en la Escuela Superior de Diseño de Madrid. Este espacio educativo es un centro 
público para la Enseñanza de los Estudios Superiores de Diseño de la Comunidad de 
Madrid. La Escuela Superior de Diseño forma parte, junto al Real Conservatorio Supe-
rior de Música de Madrid, la Real Escuela Superior de Arte Dramático, La Escuela Supe-
rior de Canto, la Escuela Superior de Conservación y Restauración de Bienes Culturales 
y El Conservatorio Superior de Danza, de la red de centros públicos de la Subdirección 
General de Enseñanzas Artísticas Superiores, perteneciente a la Dirección General de 
Universidades e Investigación de la Comunidad de Madrid.
La Escuela Superior de Diseño de Madrid cuenta con más de 700 estudiantes distribui-
dos entre las cuatro especialidades de grado en diseño que se imparten en el centro 
(diseño de interiores, diseño gráfico, diseño de moda y diseño de producto). Las espe-
ciales características de estas enseñanzas determinan una ratio estudiante/profesor de 
20/1 como media en las diferentes asignaturas. 
Los estudiantes de grado en diseño gráfico son el principal objetivo de la investigación; 
para tomar como referencia la situación en cuanto a la presencia de la creatividad en la 
enseñanza del diseño gráfico. Para el estudio de los alumnos de diseño gráfico se toma 
como lugar de referencia tal como se ha citado anteriormente la Escuela Superior de 
Diseño de Madrid, en los estudios de Grado en Diseño, especialidad en Diseño Gráfico. 
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La investigación se lleva a cabo con el grupo DG3B de tercer curso de diseño gráfico 
que tiene 25 alumnos matriculados.
6.1 ENFOQUE METODOLÓGICO DE LA INVESTIGACIÓN
La investigación planteada tiene una orientación metodológica cualitativa, centra su 
atención en un fenómeno con una amplia realidad y enorme multiplicidad de interpre-
taciones, como es la creatividad, puesta a su vez en relación con el diseño gráfico que 
por su parte es una actividad que presenta ciertas dificultades para definirla debido a la 
extensa amplitud de sus alcances; y esa relación entre diseño y creatividad, llevada a la 
enseñanza, a la didáctica de la creatividad en el aula integrada en el proyecto de diseño 
gráfico. El campo y las circunstancias reúnen unas condiciones en las que se presenta 
una realidad de cierta complejidad y diferentes problemas entrelazados que, probable-
mente como es habitual en la investigación cualitativa, no se vislumbren hasta que no 
haya sido suficientemente avanzada la investigación.
La investigación se realizará fundamentalmente mediante investigación etnográfica, 
etnografía educativa más concretamente, utilizando diferentes recursos como la en-
trevista en profundidad, la reunión de grupo, técnicas proyectivas y principalmente la 
investigación participante, que en los últimos años, su uso en el campo de la educación 
ha experimentado un gran incremento. Se utilizarán estas metodologías primero para 
comprender el valor que se otorga a la creatividad en el desarrollo del proyecto de di-
seño gráfico y después para diseñar los modos de proponer las estrategias de interven-
ción en el aula.  
El procedimiento fundamental, como se apunta anteriormente, será el de observación 
participante, aunque en determinados procesos se llevará a cabo mediante obser-
vación no participante; se abordará el análisis de procesos individuales y grupales, y 
creencias en relación a la validez y pertinencia del uso de la creatividad en el proyecto 
de diseño gráfico.
Por tanto en función de esta unidad social investigada, aplicaremos un criterio ma-
croetnográfico cuando se trate del análisis de una unidad de mayor complejidad, que 
se aplicará a la descripción y comprensión en profundidad de la naturaleza de la crea-
tividad, y la relación creatividad y diseño gráfico; creatividad y enseñanza del diseño 
gráfico. Y en otros aspectos que será necesario centrarse en situaciones más concretas 
aplicaremos la variante de microetnografía, por ejemplo en el uso y aplicación de las 
técnicas de creatividad, procesos y metodología de proyecto en el diseño gráfico.   
6.2 LOS MÉTODOS CUALITATIVOS 
En el mundo actual todo se ha vuelto cada vez más complejo en todas sus dimensio-
nes; por ello en los últimos años han ido emergiendo en la ciencias humanas gran can-
tidad de métodos, estrategias, procedimientos, técnicas e instrumentos para enfrentar 
esa complejidad, que no puede ser analizada únicamente desde el paradigma científi-
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co, esos procesos metodológicos se conocen con el denominador metodologías cua-
litativas. Consideraba el premio Nobel de física por su descubrimiento de la ecuación 
fundamental de la mecánica cuántica, E. Schrödinger (1967) que la ciencia nos había 
conducido a un callejón sin salida y que la actitud científica debía ser reconstruida. 
El problema reside en el concepto restrictivo de “cientificidad” adoptado, especial-
mente en las ciencias humanas, que mutila la legitimidad y derecho a existir de una 
gran riqueza de la dotación más típicamente humana, como los procesos que se 
asientan en el uso de la libertad y de la creatividad, apunta  Martínez – Miguélez 
(2006, p.123-146) , 
y señala que ello requiere del investigador una gran sensibilidad en el uso de los méto-
dos para poder captarla y además complementariamente un gran rigor y sistematicidad 
analítica propia del criterio científico que serán siempre exigidos por el contexto acadé-
mico. 
Recuerda Martínez – Miguélez (2006 p.123-146) a Gadamer (1986) en su texto Verdad 
y Método, cuando señala cómo en el ámbito de la experiencia humana existe una “ex-
periencia de verdad” que implica una vivencia certera inmediata que se produce con 
la experiencia del arte, de la filosofía o de la historia y que son formas de experiencia 
en las que se expresa una verdad que no puede ser verificada con los medios de la me-
todología científica tradicional que utiliza procesos propios del hemisferio izquierdo, 
mientras “que la experiencia total requiere del uso de procesos gestálticos y estereog-
nósicos, propios del hemisferio derecho”. (Martínez – Miguélez. 2006). La neurociencia 
actual afirma que nuestros sistemas cognoscitivo y afectivo no son dos sistemas sepa-
rados sino que forman uno sólo, la estructura cognitivo-emotiva y por ello es muy lógi-
co que determinados procesos necesiten de una mirada más completa para investigar 
la realidad experiencial, y con mayor motivo en la realidades humanas que son polié-
dricas y en un momento dado sólo captamos alguna de ellas.
Y de nuevo señala Martínez – Miguélez (2006) que estamos aún poco habituados al 
pensamiento sistémico-ecológico: 
El pensar con esta categoría básica, cambia en gran medida nuestra apreciación y 
conceptualización de la realidad. Nuestra mente no sigue sólo una vía causal, lineal, 
unidireccional, sino también, y a veces sobre todo, un enfoque modular, estructural, 
dialéctico, gestáltico, interdisciplinario y estereognósico, donde todo afecta e inte-
ractúa con todo, donde cada elemento no sólo se define por lo que es o representa 
en sí mismo, sino, y especialmente, por su red de relaciones con todos los demás. 
(p.130)
Si reducimos a los elementos parciales un sistema complejo perderá las cualidades 
emergentes del todo y el efecto de estas sobre cada una de las partes, por esto es im-
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prescindible para captar la riqueza de la interacción sistémica, un planteamiento en el 
que no se sumen varias disciplinas sino que sea transdisciplinar, que respete la interac-
ción entre los objetos de estudio para integrar las diferentes aportaciones y las nuevas 
emergentes como un todo coherente y lógico. Es un planteamiento muy similar al que 
sigue la menta humana en su actividad normal y esto es lo que tratan de hacer las me-
todologías de enfoque cualitativo.
6.3 CONCEPTOS FUNDAMENTALES
Toda investigación está constituida por dos etapas principales, la recogida de informa-
ción y la estructuración de esa información. La primera parte de recogida de datos está 
orientada por algunos conceptos como son los objetivos establecidos; la generalización 
de la estructura estudiada; las hipótesis; la unidad de análisis; las categorías; o el marco 
referencial.
Los objetivos fijados en una investigación cualitativa influirán en las estrategias a se-
guir; en todo caso, no necesitan ser muy precisos, es frecuente que suelan orientarse 
hacia un área problemática amplia en la que pueden cruzarse diferentes problemas 
que se irán clarificando a medida que avanza la investigación. En muchos casos se 
plantea incluso el principio de “Serendipia”, según el cual “si estás buscando una cosa 
buena y encuentras otra mejor, deja la primera por la segunda”. En todo caso, aunque 
la investigación se inicie con cierta flexibilidad en los objetivos en algún caso concreto, 
en otros puede ser conveniente partir de una concreción mayor. En la búsqueda de lo 
generalizable, de lo universal, que será lo que se considere esencial, dependerá princi-
palmente de la agudeza del investigador que del uso de las diferentes técnicas; en todo 
caso el esfuerzo principal del investigador se orientará hacia la identificación del patrón 
estructural que caracteriza al objeto de estudio.
La hipótesis en la metodología cualitativa no se formula tanto para verificarla, puesto 
que está abierta a todas las hipótesis plausibles emergentes, como para ir construyén-
dola con el desarrollo de la investigación. Lo cual no es óbice para plantear la verifica-
ción de una tesis determinada que se tenga interés en comprobar su verificación. En 
cuanto a la unidad de análisis, que es el objeto específico de estudio, suele producirse 
por la emergencia de la interacción de las partes que intervienen en el proceso, y esa 
realidad no siempre está en los elementos sino que es el resultado de las relaciones 
entre ellos, así como se dan propiedades en el agua que no se dan en el oxígeno o el 
hidrógeno por separado. Por ello es necesario comprender el sistema de relaciones y 
sus propiedades, y a continuación el resultado de esas relaciones.
La investigación cualitativa se apoya en la convicción de que las tradiciones, las normas 
y valores de una sociedad se van interiorizando poco a poco y generan una conducta 
regular, tanto en lo individual como en lo grupal, que responde a esas pautas asumidas, 
y este es un proceso no explícito pero que se manifiesta abundantemente en diferentes 
condiciones y situaciones. De manera que no hay un esquema preconcebido o catego-
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rías que puedan ser estables para la investigación sino que las categorías que concep-
tualizarán nuestra realidad deben emerger del estudio de la información recogida.  El 
marco teórico referencial tiene por finalidad exponer lo que se ha hecho hasta el mo-
mento, orientado en la misma dirección y enfocado en el fenómeno investigado, pero 
no tiene en ningún caso la función de delimitar, es sólo referencial.
6.4 TIPOLOGÍA DE MÉTODOS CUALITATIVOS
 “El término metodología designa el modo en que enfocamos los problemas y buscamos 
las respuestas” dicen Taylor y Bogdan (2000, p.15), en ciencias sociales se aplica a la 
manera de realizar la investigación, de manera que nuestros supuestos intereses nos 
llevan a seleccionar una metodología determinada.  El método cualitativo que se utilice 
dependerá de la naturaleza del objeto de estudio, cada uno de los diferentes métodos 
de la investigación cualitativa es más adecuado para una determinada investigación, 
dependiendo de las características que presente la realidad investigada. Esta es una 
breve clasificación que plantea Martínez – Miguélez (2004, p 64):
- Métodos Hermenéuticos. Tiene un sentido muy amplio ya que es todo método que 
utiliza el investigador, puesto que este trata de observar algo y buscarle significado, 
por tanto la naturaleza interpretativa o hermenéutica está presente en su naturaleza.
- Métodos Fenomenológicos. Son métodos muy adecuados a situaciones en que el 
investigador no conoce de cerca esa realidad y a priori es confiable la veracidad de 
la información.
- Métodos Etnográficos. Son quizá los métodos más adecuados cuando se trata de 
conocer a un grupo social, desde un grupo étnico como una tribu, hasta un aula 
escolar; que forman un todo muy singular y que tienen significados especiales o 
particulares para algunos conceptos comunes, tienen sus reglas, normas y modos 
de actuación propios del grupo. Estas situaciones necesitan un tipo de investigación 
global que permita una mirada lo más amplia posible para identificar las relaciones 
y nexos que provocan significados, los códigos emergentes de esas relaciones táci-
tas; por ello también en la posterior explicación es preciso un enfoque global.
- El Método Investigación-Acción. Cuando el investigador no sólo quiere conocer 
un aspecto concreto, un problema o una realidad muy determinada del grupo, 
sino que además quiere resolverlo. En este caso los participantes intervienen 
como co-investigadores en todas las fases del proceso, desde el planteamiento del 
problema, la recolección de la información, la interpretación y posteriormente la 
implementación de la acción concreta para solucionar el problema, hasta la evalua-
ción de todo el proceso. Está orientado a la implicación, y con ello la emancipación 
y empoderamiento del grupo, haciéndoles partícipes y protagonistas de la solución.
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- Recolección de la información. El modo en que se va a llevar a cabo la recogida 
de datos lo determina la estrategia utilizada, no obstante, básicamente se utilizan 
la entrevista semiestructurada y la observación participativa, siempre de manera 
flexible y en tanto resultan efectivas, pero pueden adaptarse según la marcha de la 
investigación. 
- La muestra. En general se puede decir que la muestra no puede estar constituida 
por elementos aleatorios descontextualizados, tal como se obtiene la información 
en los cuestionarios preconcebidos, sino como un bloque, como un todo estruc-
turado como un sistema. Por ello siempre se debe priorizar la profundidad a la ex-
tensión, validando un número reducido de participantes y explicitando los criterios 
conceptuales según su relevancia para la investigación, y procurando una represen-
tación significativa de todas las variables pertinentes.
6.5 ANÁLISIS Y RESULTADOS
Una vez que se dispone de la información resultante de la recopilación de los datos, y 
para completar el proceso, es necesario trabajar con estos datos para categorizarlos, 
estructurarlos, contrastarlos y finalmente teorizar el resultado. Este proceso permitirá 
la emergencia de categorías implícitas, expresiones descriptivas, las propiedades y atri-
butos más apropiados para especificarlos, y así el conjunto de relaciones que establece 
los nexos que dan sentido a un todo coherente.
- Categorización. Se trata de clasificar la información y establecer las categorías per-
tinentes para una mejor comprensión y más profunda de los significados y dimen-
siones que contiene esta información. Cada nueva revisión permitirá captar aspec-
tos y detalles nuevos por lo que es conveniente en cada una de ellas tomar notas, 
elaborar esquemas y todas las operaciones necesarias orientadas a rediseñar los 
conceptos de manera que destilen todo su contenido. La clasificación debe de estar 
planteada con el criterio de relacionar las partes con el todo, asignando categorías  
que permitan integrar y reintegrar las partes constituyentes, codificando y concep-
tualizando cada uno de los contenidos en la idea central o la idea fuerza de cada 
unidad temática, que generaran la emergencia de significados.
- Estructuración. La interpretación implica una interacción dialéctica entre las ex-
pectativas del intérprete y el significado de un texto o un hecho. En términos de 
la psicología de la Gestalt, aunque no siempre, diríamos que la realidad exterior 
tiende a sugerirnos la figura, mientras que nosotros le ponemos el fondo (contex-
to, horizonte, marco teórico). Subraya Martínez (2004), que Heidegger sostiene, 
que “ser humano es ser interpretativo”; es decir, que la interpretación, más que un 
“instrumento” para adquirir conocimientos, es el modo natural de ser de los seres 
humanos, y todos los intentos cognoscitivos para desarrollar conocimientos no son 
sino expresiones de la interpretación sucesiva del mundo. Por todo ello, es fácil 
comprender que el proceso de estructuración y teorización constituyen el corazón 
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de la actividad investigadora: ilustran el procedimiento y el producto de la verdade-
ra investigación, es decir, cómo se produce la estructura o síntesis teórica de todo el 
trabajo y, también, cómo se evalúa. En este proceso es muy interesante utilizar los 
recursos que nos ofrecen tanto la creación de bocetos y esquemas de la estructura 
organizativa, como la disposición de las categorías en mapas irradiantes (la estruc-
tura de mapas mentales) que permitan una visualización mas global del contenido y 
así una comprensión más clara de la totalidad resultante. 
- Contrastación. Se trata de poner en relación con otros estudios e investigaciones 
paralelas, recogidas en el marco teórico referencial, para comparar desde perspec-
tivas diferentes, y posicionar o contextualizar mejor el resultado de la investigación. 
Esta comparación valorativa puede provocar una reformulación de algunos plan-
teamientos, reestructuración, ampliación o corrección de construcciones teóricas 
previas, lo que permitirá un avance significativo, y un enriquecimiento y profundiza-
ción en la comprensión de los contenidos analizados.
- Teorización. El proceso de teorización utiliza todos los medios disponibles a su al-
cance para lograr la síntesis final de la investigación. En este proceso se integran 
todas las partes en un todo completo y coherente. Se dice que Einstein afirmaba 
que su teoría de la relatividad no encontró hechos anteriormente desconocidos, 
sino que propuso una nueva manera de clasificar y relacionar cosas ya conocidas. Y 
Leibniz afirmó: “mi sistema toma lo mejor de todas partes”. Dice Martínez Miguélez 
(2004, p.39), “las actividades formales del trabajo teorizador consisten en percibir, 
comparar, contrastar, añadir, ordenar, establecer nexos y relaciones y especular; es 
decir, que el proceso cognoscitivo de la teorización consiste en descubrir y manipu-
lar categorías y las relaciones entre ellas”. 
La transición de los datos a la teoría requiere de imaginación creadora. 
…una teoría es una construcción mental simbólica, verbal o icónica, de naturaleza 
conjetural o hipotética, que nos obliga a pensar de un modo nuevo al completar, in-
tegrar, unificar, sistematizar o interpretar un cuerpo de conocimientos que hasta el 
momento se consideraban incompletos, imprecisos, inconexos o intuitivos. Martínez 
Miguélez (2004, p. 41).
Cita Martinez (2004) en el mismo texto a Knapp (1986) para resumir algunas de las acti-
tudes con que debe proceder el investigador cualitativo:
- Un enfoque inicial exploratorio y de apertura mental ante el problema, sin prejuicios.
- Una participación intensa del investigador en el medio a estudiar.
- Utilización de diferentes técnicas con énfasis en la observación participante y la en-
trevista con informadores clave.
- Realizar un esfuerzo explícito para comprender los significados para quienes for-
man parte de ese contexto; empatizar.
- Un marco interpretativo que incide sobre todo en la interacción de todas las varia-
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bles para determinar un resultado, que pone énfasis en el aspecto ecosistémico.
- Generar unos resultados escritos con un criterio interpretativo de acuerdo a estos 
criterios señalados, y una descripción de la situación con riqueza de detalles y si es 
posible capaz de transmitir al lector una vivencia profunda de esa realidad.
“La realidad que importa es la que las personas perciben como 
importante”.
S.J. Taylor & R. Bogdan
6.6 RASGOS DISTINTIVOS DE LA ETNOGRAFÍA. ETNOGRAFÍA EDUCATIVA.
La etnografía toma como base de estudio al grupo, pero esencialmente lo que le inte-
resa son las relaciones dinámicas que se establecen entre los miembros del grupo. Para 
algunos autores se fundamenta en la Noética, que desde el punto de vista filosófico, se 
refiere al pensamiento objetivo e inteligible, capaz de aprehender el objeto tal cual es. 
Es la ciencia que estudia el poder y la naturaleza del pensamiento a través de la con-
ciencia, la intuición, el sentimiento, la razón y los sentidos; y que explora el alma y el 
espíritu en relación con la realidad material. Para los griegos la noética representaba el 
conocimiento intuitivo; para Platón “noesis” era el conocimiento más elevado, o sea la 
capacidad del alma de captar las ideas del mundo inteligible, y para Aristóteles la noéti-
ca era su doctrina de la inteligencia. En definitiva una estructura que no es una realidad 
tangible, sino que es una realidad perceptual, o “como una red de relaciones percep-
tuales que más que conocida, es vivida”, (Martínez, 1994). 
La elección de la muestra dependerá de lo que pretendemos hacer y sobre todo del 
fenómeno de interés planteado. Con estos criterios se selecciona el grupo a estudiar y 
las características generales de la investigación. Por ejemplo en el caso de la investiga-
ción etnográfica educativa sus objetos de estudio podrían ser los procesos de enseñan-
za-aprendizaje; la motivación de los estudiantes; las competencias y el curriculum; el 
ambiente escolar; las relaciones entre profesores y alumnos; la sociedad y la institución 
educativa; o como es el caso de la investigación de esta tesis, la relación que tienen el 
diseño y la creatividad y cómo la creatividad participa, interviene o se integra en el pro-
yecto de diseño gráfico, y cómo se utiliza en su desarrollo metodológico.
La investigación etnográfica la describen Spindler y Spindler (1992: p.63) en torno con-
cretamente a la etnografía educativa de la siguiente manera, 
cuando nos referimos a etnografía entendemos el método de investigación por el que 
se aprehende el modo de vida de una unidad social concreta. A través de la etnografía 
se persigue la descripción o reconstrucción analítica de carácter interpretativo de la 
cultura, las formas de vida y estructura social del grupo investigado. Pero también bajo 
el concepto de etnografía, nos referimos al producto del proceso de investigación: un 
escrito etnográfico o retrato del modo de vida de una unidad social.  
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Y señalan cómo una familia, una escuela, una clase o un claustro de profesores son 
algunos de los ejemplos de unidades sociales educativas que se pueden describir etno-
gráficamente. 
Atkinson y Hammersley (1994: p.248) establecen algunos rasgos que caracterizan a la 
investigación etnográfica: 
• Un fuerte énfasis en la exploración de la naturaleza de un fenómeno social concre-
to. 
• Tendencia a trabajar con datos no estructurados
• Investigación en profundidad de un pequeño número de casos.
• Análisis de los datos mediante interpretación de significados de las actuaciones hu-
manas expresándolos a través de descripciones y explicaciones verbales.
Y a esto añaden Spindler y Spindler (1992, p.63-72) el requerimiento de una obser-
vación directa y pasar el tiempo suficiente en el escenario. Plantean que se pueden 
conseguir descubrimientos significativos tras dos semanas de observación, pero reco-
miendan seguir en el campo mientras sigamos aprendiendo, hasta que la ocurrencia 
sucesiva no aporte nada nuevo. Desde la antropología se considera un período razona-
ble un año para un estudio de una unidad social compleja, para el caso de un aula es 
suficiente con tres meses.
Algunos autores hablan sobre la recolección de datos en la observación participante en 
tres fases participación, observación e interrogación según Stocking (1983, pp.70-120), 
quien señala que algunos como Malinowsky y Mead, enfatizaban el uso de la observa-
ción y la interrogación, pero no de la participación, lo que les situaba en una posición 
de privilegio y distanciamiento que hace más difícil la integración en ese contexto  de 
manera que permita una observación de la realidad tal cual, neutralizando las  barre-
ras. Se trata de abordar la observación desde el punto de vista fenomenológico para 
entender los fenómenos sociales desde la propia perspectiva del actor. Se examina el 
modo en que se experimenta la realidad desde su percepción. La realidad que importa 
es la que las personas perciben como importante dicen Taylor y Bogdan.
La etnografía como técnica de investigación etnográfica, “implica el desarrollo de una 
descripción o reconstrucción analítica de escenarios y grupos culturales” (Quiroz, 2003: 
p.23). De forma que, cuando 
los etnógrafos estudian otras culturas, tienen que encontrarse con tres aspectos 
fundamentales de la experiencia humana: lo que la gente hace, lo que la gente sabe, 
y lo que la gente hace y usa. Cuando cada uno de estos aspectos son aprendidos y 
compartidos entre miembros de un grupo, hablamos de ello como comportamiento 
cultural (cultural behavior), conocimiento cultural (cultural knowledge), y artefac-
tos culturales (cultural artefacts). Al momento de hacer trabajo de campo hay que 
distinguir entre estas tres, aunque la mayoría de las situaciones están mezcladas. 
(Spradley, 1980, p. 2)
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Dicen algunos antropólogos que en lugar de sólo estudiar a la gente, la etnografía 
ayuda a aprender de la gente. El fenomenólogo busca la comprensión por medio de 
métodos cualitativos tales como la observación participante y la entrevista en profun-
didad, que generan datos descriptivos, como son las propias palabras de las personas 
participantes, habladas o escritas, y la conducta observable. Weber (1968) denomina 
“verstehen”, la comprensión en un nivel personal de los motivos y creencias que están 
detrás de las acciones de la gente; no obstante no se debe olvidar que siempre es una 
cultura estudiando a otra cultura, es decir, que implica que un individuo desde su cultu-
ra propia, está estudiando a otro individuo con sus costumbres e ideas distintas con el 
fin de llegar a comprenderlo. 
La metodología cualitativa es más que un conjunto de técnicas para recoger datos es un 
modo de abordar la empatización con los participantes en la investigación; estas son en 
resumen algunas de sus características según citan Taylor y Bogdan (2000, p.20), que a 
su vez citan a Ray Rist (1977) que dice “es un modo de encarar el mundo empírico”:1. Es inductiva, se desarrollan conceptos y comprensiones partiendo de pautas 
de los datos y no recogiendo datos para evaluar modelos, hipótesis o teorías 
preconcebidas. Es una investigación flexible que comienza con interrogantes 
vagamente formulados.2. El investigador observa desde una perspectiva holística. Las personas, los es-
cenarios y los grupos no son reducidos a variables, sino que son considerados 
como parte de un todo. Se estudia a las personas en su contexto.3. Se consideran muy importantes los efectos que los propios investigadores pue-
den causar, influyendo sobre las personas que son objeto de estudio y condi-
cionando su respuesta y actitud. Por tanto se intenta reducir o neutralizar esa 
influencia al máximo y también analizarla al interpretar los datos. Pretende 
intervenir de manera no intrusiva. En la observación participante  se trata de no 
desentonar en la estructura, al menos hasta comprender el escenario, y com-
prender a las personas en su propio marco de referencia. En la entrevista en 
profundidad (no estructurada) se sigue el modelo de conversación informal y 
no de intercambio formalizado de pregunta respuesta. 4. Se trata de comprender a las personas dentro de su propio marco de referencia. 
Es esencial experimentar la realidad de la manera más cercana a como ellos la 
experimentan. Se identifican con las personas que estudian para poder com-
prender cómo ven las cosas. Herbert Blumer (1969, p.86): 
Tratar de aprehender el proceso interpretativo permaneciendo distanciado 
como un denominado observador “objetivo” y rechazando el rol de unidad 
actuante, equivale a arriesgarse al peor tipo de subjetivismo: en el proceso de 
interpretación es probable que el observador objetivo llene con sus propias 
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conjeturas lo que le falte en la aprehensión del proceso tal como él se da en la 
experiencia de la unidad actuante que lo emplea. 5. Se reservan las propias creencias, prejuicios o predisposiciones, intentando ob-
servar todo como si fuese la primera vez, todo se convierte en motivo de inves-
tigación y nada se puede dar por establecido.6. Para el investigador cualitativo todas las perspectivas con valiosas. No se busca 
la “verdad” sino una comprensión certera y profunda de la perspectiva de otras 
personas, de sus creencias, de sus condicionamientos, etc. 7. Los métodos cualitativos son humanistas. Los métodos influyen en el modo en 
que observamos, de manera que cuando reducimos las palabras de los partici-
pantes a estadística y perdemos de vista el aspecto humano de la vida social y 
su contexto; en la investigación cualitativa se busca conocer al individuo en lo 
personal y experimentar sus sentimientos cotidianos.8. Se da énfasis a la validez en la investigación, buscando la mayor proximidad 
entre los datos obtenidos y lo que la gente dice y hace. El investigador obtiene 
conocimiento directo de la vida social, no filtrado por conceptos previos, defini-
ciones y escalas clasificatorias. Hablamos de validez frente a la fiabilidad y re-
productibilidad que valora la investigación cuantitativa. Citando a Taylor y Bog-
dan (2000) que citan a su vez a Deutscher (1973, p. 41), cuando dice que a la 
fiabilidad se le ha atribuido una importancia excesiva en la investigación social: 
“Nos concentramos en la coherencia sin preocuparnos mucho por si estamos en 
lo correcto o no. Como consecuencia, tal vez hayamos aprendido una enormi-
dad sobre la manera de seguir un curso incorrecto con un máximo de precisión”.9. Para el investigador cualitativo no hay ningún aspecto, ninguna persona, ningún 
escenario que no merezca atención y donde se pueda encontrar un objeto de 
investigación que ayude a entender mejor la vida social de su contexto.10. La investigación cualitativa es un arte. El investigador social cualitativo es alen-
tado a crear su propio método, puesto que hay grandes orientaciones pero no 
unas directrices rigurosas y regladas. Se dice que los métodos han de servir al 
investigador y no el investigador convertirse en un esclavo de un procedimiento.
“Para el investigador cualitativo, la conducta humana, lo que la gente dice y lo que 
hace, es producto del modo en que define su mundo. La tarea del fenomenólogo es 
aprehender este proceso de interpretación. Como lo hemos subrayado, el fenomenó-
logo intenta ver las cosas desde el punto de vista de otras personas”. Taylor y Bogdan 
(2000, p. 23)
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Bárbara Kawulich (2005) en su texto “La observación participante como método de 
recolección de datos”, cita a Fine (2003, p 41) en cuanto al uso del término “people 
ethnography”para describir un texto que facilita una interpretación del escenario y 
que describe las implicaciones teóricas usando viñetas basadas en las notas de campo. 
Sugiere que la etnografía es más efectiva cuando se observa al grupo de estudio en 
escenarios que facultan al observador para “explorar las rutinas organizadas del com-
portamiento”. Y afirma que cuando el observador está bien integrado en la comunidad 
estudiada, mientras observa sus comportamientos, es cuando hablamos realmente de 
observación participante. Se producen algunas diferencias de opinión entre expertos 
cuando plantean el problema desde la que han de recogerse los datos, si es correcto 
hacerlo desde una posición privilegiada, como acusan de hacerlo algunos a Malinowski 
por ejemplo, y como tradicionalmente han hecho los etnógrafos desde una perspectiva 
externa, sin embargo, posteriormente se plantea la observación desde una perspectiva 
más cercana y más interna, estudiando a los grupos en sus propias culturas e intentan-
do neutralizar cualquier posición de privilegio.
Dice Kawulich (2005) sobre el uso de la observación para recoger datos, que propor-
cionan a los investigadores la posibilidad de detectar expresiones no verbales de senti-
mientos, las diferentes interactuaciones y cómo se comunican entre ellos, los tiempos 
que dedican a las actividades, verificar determinados términos utilizados, observar 
determinadas costumbres que entorpecen la comunicación de ciertos aspectos que 
pueden considerarse poco pertinentes o impropios en sus normas tácitas, etc. DeWalt 
y DeWalt (2002, p.92) creen que “la meta para el diseño de la investigación usando la 
observación participante como un método es desarrollar una comprensión holística de 
los fenómenos en estudio que sea tan objetiva y precisa como sea posible, teniendo en 
cuenta las limitaciones del método”; sugieren que el uso de la observación participante 
se oriente como una forma de incrementar la validez del estudio, potenciando una me-
jor comprensión del contexto y el fenómeno estudiado, mediante observaciones que 
ayuden al investigador. Recomiendan también DeWalt y DeWalt poner atención en los 
tipos de preguntas que guían el estudio, el lugar en el que se desarrolla el estudio y las 
oportunidades para la observación que ofrece, la representatividad de los participantes 
y las estrategias a utilizar para recopilar y analizar los datos, para ootimizar la observa-
ción como método de investigación.
6.7 LA OBSERVACIÓN PARTICIPANTE. VENTAJAS Y DESVENTAJAS.
Se designa con el término observación participante la investigación que implica “una 
interacción social entre el investigador y los informantes en el lugar de estos últimos, y 
durante la cual se recogen datos de modo sistemático y no intrusivo” Taylor y Bogdan 
(2005, p. 31). Frente a la mayor parte de los métodos en los que las hipótesis y proce-
dimientos de los investigadores están predeterminados, el diseño de la observación 
participante es flexible, desde el inicio y planteamiento, hasta el desarrollo posterior 
del proceso. Aunque hay una estrategia y unos intereses generales de la investigación, 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
66
los detalles más específicos van evolucionando y emergiendo a medida que avanza la 
investigación.
El escenario ideal para la investigación de observación participante es aquel que ofrece 
un acceso fácil, el observador establece una buena relación inmediata con los parti-
cipantes y puede recoger los datos directamente relacionados con los intereses de la 
investigación; pero estas circunstancias no son muy frecuentes. En general el acceso al 
escenario es difícil y es necesaria mucha paciencia para realizar la negociación perti-
nente; de manera gradual el observador irá ganándose la confianza de los informantes 
y lentamente y de manera irregular irá recogiendo datos, que no siempre serán ade-
cuados ni válidos para sus intereses. En este sentido Taylor y Bogdan (2005, p.36) dicen 
que es frecuente que los investigadores “pedaleen en el aire” durante semanas e inclu-
so meses, tratando de abrirse paso hacia un escenario. 
Son muchos los autores que plantean ventajas y/o desventajas de la investigación par-
ticipante. De entre las razones para considerar desventaja aparece en un lugar desta-
cado el nivel de subjetividad en cuanto a los intereses del observador o las actividades 
o eventos que puedan ser más señalados y que destaquen sin mantener un equilibrio 
respecto de aquellos que pueden ser menos atractivos para estudiar, por tanto con un 
resultado sesgado y erróneo. También decidir el nivel de compromiso con las activida-
des en cuanto a la participación en ellas, o la empatía del investigador que pueda influir 
en las observaciones registradas, sin que todo ello genere un sesgo contaminado.
En cuanto a las ventajas señaladas, destaca el acceso a la “cultura entre bastidores”-
como denominan DeMunck y Sobo (1998, p.43), lo que permite una descripción muy 
enriquecida y detallada que de otro modo sería imposible, los comportamientos y 
situaciones que facilitan otras preguntas insospechadas o incluso nuevas hipótesis 
para la investigación; y de manera destacada la oportunidad de acceder o participar en 
eventos no programados que serian inaccesibles. Otras razones o ventajas a considerar 
son tales como, que ayuda a facilitar las relaciones con los informantes, así reduce la 
reactividad y con ello facilita el proceso de investigación; a sentir cómo están organiza-
das y priorizadas las cosas según sus parámetros culturales; lo que los miembros de esa 
comunidad estiman importante en cuanto a comportamientos, de interacción social, 
tabúes, liderazgo, etc.; aporta al investigador una fuente inagotable de preguntas para 
trabajar con los participantes, y que esas preguntas tengan sentido en su lenguaje o 
tengan relevancia cultural; sin duda facilita una mejor comprensión de lo que ocurre en 
ese ámbito y otorga credibilidad a las interpretaciones del observador. 
6.7.1 PERSPECTIVAS DEL OBSERVADOR
En función del grado de involucración del observador se recogerán más o menos datos 
en cantidad y calidad, por ello Gold (1958) aporta algunas indicaciones al respecto, y 
sugiere cuatro posturas:
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• El participante completo, que es un miembro del grupo y que oculta su 
rol de investigador para no alterar el curso natural de los acontecimientos.
• El participante como observador, se da cuando el investigador es un 
miembro del grupo estudiado y el grupo es consciente de la investigación en 
curso, por tanto es un participante en el grupo que observa a los otros y que 
prioriza la observación frente a la participación.
• El observador como participante, que participa de las actividades aun-
que su rol principal es el de investigador y el grupo estudiado es consciente de 
su trabajo de investigación; esto le permite involucrarse suficientemente en 
las actividades para observar e interactuar de cerca, lo que genera un entendi-
miento más completo.
• El observador completo, que implica que el observador está oculto 
mientras observa, bien porque se oculte literalmente o porque los participantes 
observados no advierten que están siendo observados, y en este caso obvia-
mente no interfiere en absoluto.
Por otra parte el grado de participación y la postura del investigador puede ser deter-
minado por él mismo o por la comunidad, además de otros factores que puede ser 
interesante tomar en consideración, factores como la edad del investigador, el género, 
clase, etnia, o cualquier otro aspecto que pueda ser relevante. En definitiva, citando de 
nuevo a DeWalt & DeWalt (2002, p.23). ”El punto clave es que los investigadores debe-
rían ser conscientes de los compromisos en cuanto a acceso, objetividad y expectativas 
de la comunidad que están siendo hechos en cualquier lugar dentro del continuum. 
Más aún, al escribir la etnografía, el lugar particular del investigador en este continuum 
debe hacerse claro”.
6.7.2 EL OBJETO DE OBSERVACIÓN
En cuanto a qué hay que observar, algunos autores sugieren que el factor más im-
portante para determinarlo es su propósito para comenzar esa investigación; “dónde 
comenzar a buscar depende de la pregunta de la investigación, pero dónde enfocar 
o detener la acción no puede ser determinado de antemano”, (Merriam 1998, p.97). 
Los anteriormente citados DeWalt y DeWalt (2002) aconsejan que el investigador di-
rija su atención hacia lo que ocurre y por qué; que separe las actividades regulares de 
las irregulares; concentrarse en observar con una mirada holística y desde diferentes 
perspectivas; buscar los casos negativos y las excepciones, los extremos del abanico de 
variables; localizar los ejemplos que encajan en el perfil del propósito teórico y buscar 
oportunidades similares de observación e incluso planificar observaciones sistemáticas 
de esos comportamientos; considerar también si puede haber condicionantes que va-
ríen la observación y en ese caso planificar una observación persistente.
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6.7.3 LA OBSERVACIÓN EN PROCESO
La observación comprende el registro de los patrones de conducta de personas, obje-
tos y sucesos de forma sistemática para obtener información del fenómeno de interés. 
Es importante considerar el modo en que se va a realizar la observación y cómo dirigir 
todo este proceso; a este respecto hay muy variadas interpretaciones y recomendacio-
nes de diferentes autores siguiendo diferentes criterios, por ejemplo aquellos que lo 
clasifican en tres tipos, a saber:
- La observación descriptiva, cuya condición es observarlo todo, el investigador lo 
observa todo como si todo fuese nuevo, asumiendo que lo desconoce todo, como 
si fuese un alienígena recién llegado. Se apunta una desventaja posible de este pro-
ceso que es la posibilidad de dedicar demasiado tiempo y esfuerzo a la recolección 
de aspectos irrelevantes para la investigación.
- La observación enfocada, que orienta la observación apoyándose en el resultado de 
entrevistas de las que se obtiene una visión de los participantes que permite guiar 
las decisiones del investigador sobre las cuestiones relevantes.
- La observación selectiva, que algunos autores consideran el proceso más específico, 
ya que el investigador se concentra en diferentes tipos de actividades para extraer 
conclusiones de las diferencias que presentan entre ellas.
La observación puede ser estructurada o no estructurada, oculta o abierta, y natural o 
artificial:
• Observación estructurada vs No estructurada.
En la observación estructurada el investigador define claramente los comportamientos 
que van a observarse y los métodos a utilizar. Es un planteamiento adecuado cuando el 
problema de la investigación está bien definido y claramente acotado, y así la investiga-
ción será concluyente, descriptiva y causal.
En la observación no estructurada, el investigador supervisa todo los aspectos que pue-
den ser relevantes para el problema pero no especifica los detalles con anterioridad. Es 
una fórmula adecuada para la investigación exploratoria, cuando el problema no esta 
definido de forma precisa o cuando es necesaria una cierta flexibilidad en la observa-
ción para identificar los elementos clave del problema.
• Observación Oculta vs Abierta.
En la observación oculta los participantes no son conscientes de que se les está obser-
vando, lo que permite que la observación se haga sin ninguna barrera, ante un compor-
tamiento totalmente natural.
Sin embargo en la observación abierta los participantes son conscientes de que están 
siendo observados.
6. METODOLOGÍA
69
• Observación Natural vs Artificial
La observación natural implica observar el comportamiento según se presenta en el 
contexto, lo que supone la desventaja de tener que depender de circunstancias que no 
se pueden prever y esperar a que el fenómeno ocurra. Por su parte en la observación 
artificial el comportamiento de los participantes se realiza en laboratorio, es decir que 
está preparado en condiciones controladas y se pueden planificar las condiciones para 
que suceda.
También encontramos clasificaciones en función del modo de aplicación, como es:
•  La observación personal, mecánica, auditoría, análisis de contenido y análisis de 
vestigios. La observación personal está realizada por individuos presencialmente y 
se hace mientras ocurre el fenómeno.
• La observación mecánica se realiza mediante dispositivos mecánicos que recogen 
la información concreta que posteriormente tendrá que ser analizada y tratada. En 
este apartado hablamos de todo tipo de cámaras, escanner óptico y códigos de lec-
tura, audímetros, monitores de rastreo ocular, pupilómetros o psicogalvanómetros, 
análisis de voz y tiempo de respuesta, etc.
• En la auditoría el investigador recopila los datos al analizar los registros físicos o un 
inventario. El investigador los reúne de forma personal y los datos se basan general-
mente en recuentos de elementos físicos.
• En el análisis de contenido, se realiza una descripción objetiva, sistemática y cuanti-
tativa del contenido de una comunicación. Se desarrollan categorías analíticas para 
clasificar las unidades y la comunicación se divide según las reglas establecidas. Un 
ejemplo son las investigaciones de mercado sobre anuncios publicitarios, artículos 
de prensa o programas de tv o radio.
Por último el análisis de vestigios en el que la investigación se basa en la recopilación 
de datos sobre las evidencias físicas del comportamiento pasado, desde el desgaste de 
las losetas en el suelo de un museo para determinar la popularidad relativa de los ob-
jetos exhibidos; hasta la posición del dial en los automóviles que entran en el servicio 
técnico para calcular la audiencia de diferentes cadenas de radio.
Otros autores plantean procesos de observación reuniendo varios apartados para ser 
registrados en las notas de campo, desde el ambiente físico que implica observar el 
escenario, los alrededores y en general describir profusamente todo el contexto. Por 
otra parte describir a los participantes con todo detalle. Todas las actividades e interac-
ciones que ocurren en el escenario. El tiempo en torno a esas actividades en cuanto a 
duración y a frecuencia de ocurrencia. Otras actividades informales no programadas, 
entre las que destacan algunas que pueden aportar claves para la interpretación muy 
significativas, como la comunicación no verbal, claves físicas, significados simbólicos, 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
70
mitos y creencias culturales, o lo que debería haber ocurrido y no ha ocurrido. También 
en cuanto a la conversación observar en términos de contenido, quién habla a quién, 
quién habla y quién escucha, quién calla, cómo afecta la presencia y  el comportamien-
to del investigador a los observados, etc.
Como nos señalaban más arriba  Spindler y Spindler (1992) es muy importante en la 
observación participante vivir el contexto durante el tiempo necesario y permitir lo 
que señalan algunos autores como un compromiso prolongado para conseguir con-
fiabilidad. Durante la inmersión del investigador en el escenario con un proceso de 
observación planificado se producen situaciones emergentes que facilitan la extracción 
de datos de manera informal desde una perspectiva más abierta y confiable. También 
señalan algunos autores la importancia de lo que denominan aculturación, en relación 
a esa postura del etnógrafo como un aprendiz, como un niño que tiene que aprender 
las tradiciones, las costumbres y normas de la comunidad; “el proceso social por el cual 
la cultura es aprendida y transmitida por generaciones” (Kottak 1994, p.16). Autores 
como los citados DeWalt&DeWalt añaden algunos aspectos a considerar, como la tole-
rancia a situaciones poco placenteras, el control de la impulsividad, sobre todo para no 
interrumpir el discurso de ningún participante y para extremar las precauciones para 
no adherirse a ningún bando concreto.
6.7.4 ANÁLISIS DE LA OBSERVACIÓN
Mediante la observación se podrá comprobar el comportamiento real y permite en-
contrar patrones de comportamiento, aunque es recomendable para el investigador, 
ser muy consciente de sus propias observaciones, reportando lo que se ve y no lo que 
se infiere, nos dice Kawulich (2005), ya que si los datos que se recogen no son confia-
bles, las conclusiones no serán válidas; y recuerda la conveniencia de escribir sus notas 
inmediatamente a continuación de la observación intentando recordar en orden los 
detalles relevantes. Es muy importante también mantener la propia objetividad sien-
do muy consciente de los propios prejuicios, influencias, opiniones, escala de valores, 
y todo tipo de sesgos e ideas preconcebidas y condicionantes culturales que puedan 
influir en la observación. En este mismo sentido algunos autores recomiendan tomar 
notas en dos cuadernos de campo separados de manera que los sentimientos, pensa-
mientos y suposiciones del investigador queden anotados por separado del registro de 
la observación. Recomiendan también extremar la precaución para diferenciar entre 
los hábitos y los rituales. P. Kutsche (1998) se refiere a la diferenciación entre hábito y 
ritual, siendo este último la representación simbólica de los sentimientos en una situa-
ción determinada, situación que reúne persona, lugar, tiempo, concepción y ocasión; 
mientras que los hábitos no tienen significado simbólico, como cualquier costumbre 
que se repite cotidianamente pero sin una trascendencia simbólica. Ello debe ayudar a 
organizar y discriminar la información obtenida, ya que la intención principal al analizar 
la información es desarrollar un modelo que facilite la comprensión de lo que hacen los 
participantes, el investigador está construyendo una visión, no estableciendo una ver-
dad acerca de los datos.
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6.8 LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD. 
En contraste con la entrevista estructurada, de actitud, de opinión o los cuestionarios, 
las entrevistas cualitativas son flexibles y dinámicas. Las entrevistas cualitativas han 
sido descritas como no directivas, no estructuradas, no estandarizadas y abiertas.
Por entrevistas cualitativas en profundidad entendemos reiterados encuentros cara 
a cara entre el investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la 
comprensión de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, 
experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras. Las en-
trevistas en profundidad siguen el modelo de una conversación entre iguales, y no de 
un intercambio formal de preguntas y respuestas, dicen Taylor y Bogdan (2005).
Permite obtener información de un colectivo de individuos mediante la realización de 
conversaciones personales e individualizadas con cada uno de los individuos participan-
tes. Es muy diferente a otro tipo de entrevista, en tanto que no existe un cuestionario o 
está muy poco estructurado, planteando unas directrices muy generales pero dejando 
abierta la conversación a la dirección que tome según las circunstancias. Se plantea 
como una interacción dinámica, que puede ser no estructurada o semiestructurada; en 
el caso de la primera simplemente se controla que el entrevistado no se desvíe en exce-
so del objeto de estudio aunque sin rechazar la información que pueda obtenerse del 
rodeo que se produzca. En el segundo caso se utiliza un guión y se hace un seguimiento 
un poco más riguroso de las líneas generales a seguir controlando más el proceso. 
Taylor y Bogdan (2000) establecen tres tipos de entrevista en profundidad muy relacio-
nados entre sí: La historia de vida o autobiografía sociológica, en la que el investigador 
trata de aprehender las experiencias destacadas de la vida de una persona y las defi-
niciones con las que esa persona relata su experiencia, revelando su vida interior. Otro 
tipo de entrevista en profundidad se dirige hacia el aprendizaje sobre acontecimientos 
y actividades que no son accesibles directamente. En este caso los entrevistados son in-
formantes que revelan sus modos de ver y además describen lo que sucede y el modo 
en que otras personas lo perciben. Y por último aquellas que tienen la finalidad de pro-
porcionar una amplia visión de escenarios, situaciones y personas, que se realizan con 
un número amplio de personas. En las tres tipologías se utilizan técnicas básicas análo-
gas, establecen un rapport con los informantes a través de contactos repetidos durante 
cierto tiempo y desarrollan una comprensión detallada de sus experiencias y perspecti-
va. Entre otras situaciones, las entrevistas en profundidad son muy adecuadas cuando 
el interés de la investigación está bien claro y definido; cuando existen limitaciones de 
tiempo para obtener resultados; cuando la investigación depende de una cierta ampli-
tud de escenarios y personas; o cuando se quiere esclarecer una experiencia subjetiva.
El papel del entrevistador en este caso es muy determinante puesto que es el instru-
mento de la investigación, y no lo es un formulario de entrevista; es determinante 
no sólo para obtener respuestas sino también para aprender qué preguntas hacer y 
cómo hacerlas; además es muy importante ocuparse degenerar un clima adecuado de 
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confianza que permita al entrevistado sentirse cómodo para facilitar una colaboración 
plena y abierta; y así desde el comienzo con la presentación procurar ese clima de con-
fianza. El ritmo de la entrevista tiene que venir determinado por la reacción del propio 
entrevistado y si es posible siempre es interesante  documentar la entrevista con imá-
genes, grabando la entrevista.
6.9 LA REUNIÓN DE GRUPO
Las técnicas grupales tiene la ventaja de permitir el intercambio de opiniones sobre el 
tema entre varios individuos y con ello el enriquecimiento de la información, puesto 
que ese intercambio frecuentemente genera nueva información interesante. Se define 
como una interacción dinámica de comunicación y discusión entre varios individuos. 
Es conveniente que el grupo esté formado con cierta homogeneidad para no generar 
grandes contrastes pero con las suficientes diferencias como para facilitar la disparidad 
de criterios y la discusión generativa. En este caso también es muy importante el papel 
del investigador para coordinar la sesión dirigiendo la discusión y evitando grandes des-
viaciones del tema de estudio, controlando los turnos de palabra e intervenciones, y 
motivando la participación de todos los integrantes del grupo. Es importante controlar 
el espacio en el que se celebra la reunión y la distribución homogénea de los partici-
pantes, si es posible en mesa redonda y grabando la sesión para facilitar el análisis pos-
terior. Por otra parte, la presentación del tema ha de ser bien estructurada y la exposi-
ción de las reglas de participación, para evitar desviaciones estériles.
6.10 TÉCNICAS PROYECTIVAS Y OTRAS TÉCNICAS CUALITATIVAS
Presentan en común con las técnicas de investigación anteriormente expuestas que 
pretenden un objetivo común, que es conocer las motivaciones profundas de  los indi-
viduos que dan lugar a determinadas expresiones, posiciones ideológicas o reacciones 
y respuestas. En general, se presentan a los participantes unos estímulos relacionados 
indirectamente con el objeto de estudio con la intención de que su reacción proyecte 
la opinión sobre el mismo. Estas técnicas suelen sacar las reacciones del inconsciente 
del individuo, estimulan niveles profundos de respuesta y por tanto están menos suje-
tos al control racional del individuo; se suele utilizar en combinación con otras técnicas 
como la entrevista en profundidad de manera complementaria. Son muy utilizadas en 
la investigación de marketing, como por ejemplo: el test de asociación de palabras, o 
de productos y personas; el test de frases incompletas; de historias incompletas; de 
interpretación de imágenes; de construcción de viñetas, de interpretación de papeles y 
de tercera persona. Por otra parte también se utilizan en investigación comercial princi-
palmente, otras técnicas cualitativas que son rescatadas de las técnicas de creatividad 
como son el método Delphi, el método Philips 66 y el Brainstorming.
- El método Delphi, técnica de comunicación estructurada, desarrollado como un mé-
todo de predicción sistemático interactivo, que se basa en un panel de expertos. Se 
clasifica como uno de los métodos generales de prospectiva cualitativo o subjetivo, 
cuyo objetivo es lograr un consenso de un grupo de expertos con base en el análisis 
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y la reflexión de un problema definido. Es un proceso repetitivo en el que básica-
mente, se elabora un cuestionario que responden los expertos de manera anónima, 
se analizan las respuestas cuantitativa y cualitativamente y los resultados obtenidos 
se incluyen en un nuevo cuestionario en el que lo expertos comprueban las res-
puestas generales del anterior y comparan con las suyas, proceso que se repite de 
nuevo, volviendo a responder al nuevo cuestionario. Finalmente se realiza el análi-
sis de las respuestas, generando resultados y se verifica el consenso. Este método 
resulta más efectivo si se garantizan: el anonimato, la retroalimentación controlada 
y la respuesta estadística de grupo. 
- El método Philips 66, también llamado Discusión 66, es una técnica de dinámica de 
trabajo en equipo que se basa en la organización grupal para elaborar e intercam-
biar información mediante una gestión eficaz del tiempo. Se trata de dividir un gru-
po o reunión social en subgrupos de 6 individuos y hacerlos discutir sobre un tema 
durante 6 minutos. Facilita en cambio la confrontación de ideas o puntos de vista, 
el esclarecimiento y enriquecimiento mutuo, la actividad y participación de todos 
los individuos del grupo. 
- El Brainstorming, o tormenta de ideas, es una de las técnicas de creatividad más 
reconocidas y populares, utilizada en multitud de ámbitos y situaciones. Su objetivo 
principal es la producción de gran cantidad de ideas sin enjuiciar los resultados, de 
manera que se produzcan muchas ideas en poco tiempo, ideas que posteriormente 
habrá que someter a otros procesos de evaluación. Es una técnica que cuenta con 
una gran cantidad de variantes para realizarlo fundamentalmente en grupo pero 
también individual, verbal o por escrito, secuencial, con integración de soluciones, 
en ciclo, etc. En cualquier caso un modo de generar muchas respuestas a una cues-
tión concreta previamente focalizada y concreta.
6.11 LA PROSPECTIVA COMO METODOLOGÍA
La prospectiva cuenta entre sus principales tareas con el estudio de futuros posibles; 
observar el mundo no sólo como es, sino cómo podría ser; identificar posibilidades 
y ofrecerlas. Cuáles son los futuros probables, los futuros preferidos o los futuros al-
ternativos que pueden ocurrir bajo la influencia de diferentes condiciones variables. 
También entre sus propósitos está la interpretación del pasado y la orientación del 
presente, integrando conocimiento y valores para diseñar la acción dice Wendell Bell, 
sociólogo de la universidad de Yale. La prospectiva como metodología de análisis tiene 
en cuenta algunos aspectos fundamentales, como la complejidad que caracteriza a la 
realidad social y con ella la necesidad de enfoques holísticos y transdisciplinares; que 
esa propia dinámica social compleja exige dinamismo en la formulación y empleo de 
las metodologías de análisis, una actitud proactiva con la realidad social. Y por último la 
relación especial de la prospectiva con el tiempo como metodología de trabajo, cuando 
estamos entrando en un nuevo concepto de temporalidad, lo que M. Castells denomi-
na “tiempo atemporal”, en tanto se diluye el concepto de “tiempo industrial”, como 
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algo lineal, irreversible, medible y predecible. La prospectiva actúa “como un mapa, no 
como una brújula” (Bas, 2010: p. 12), no indica un futuro predestinado, sino que descri-
be posibles futuros alternativos  y los caminos que llevan a estos; es una herramienta 
de orientación para la toma de decisiones. En EE.UU. se utiliza habitualmente, sobre 
todo en el ámbito de la seguridad. En Finlandia se utiliza para orientar las políticas 
educativas, con el convencimiento de que anticipación es igual a responsabilidad. Las 
mayores multinacionales del mundo utilizan la consultoría prospectiva, así como insti-
tuciones como el Club de Roma, o la ONU con su Millenium Programme para estudiar 
los límites del crecimiento sostenible.
Prospectiva, es una vía para enfocar y concentrar el futuro imaginándolo a partir de 
las deducciones extraídas del presente (Berger, 1967). La anticipación prospectiva lleva 
implícita la acción, haciendo previsión de las situaciones hipotéticas que pueden pro-
ducirse y sus consecuencias, y a partir de un análisis de las tendencias que lleva implí-
cita la información recogida, tomar la decisión de intervención activa hacia una de esas 
alternativas. La prospectiva integra parámetros cualitativos como el comportamiento 
de los actores participantes; trabaja desde una perspectiva holística teniendo en cuen-
ta la complejidad de la realidad social; y es sistémica en tanto que asume que todas las 
variables están relacionadas de forma dinámica entre ellas y considera que el futuro se 
puede modelar desde el presente. Todo ello la hace especialmente aconsejable como 
instrumento para orientar los procesos de cambio.
La toma de decisiones es un proceso cotidiano para todos los individuos y situaciones;  
la selección de una línea de acción entre las alternativas disponibles, teniendo en cuen-
ta los recursos disponibles, y con el ánimo de conseguir el resultado deseado, es algo 
común al management de una empresa; a un proyecto de diseño y a la aplicación de 
una estrategia de creatividad para un proyecto. Es complementaria con la innovación y 
la creatividad, y el vínculo cada vez más sólido entre ellas apunta hacia una interesante 
sociedad entre el proceso de toma de decisiones y otros procesos abiertos y creativos 
de gestión, basados en un elevado conocimiento de la realidad presente pero con la 
mirada puesta en el futuro, como ocurre con la investigación que plantea esta tesis.
Entre las principales tareas de la prospectiva esta el estudio de los futuros posibles, ge-
neralmente utilizando recursos creativos para realizar la observación y el análisis desde 
perspectivas inusuales y con recursos de pensamiento divergente. Observar y analizar  
las características del mundo tal como es y como podría llegar a ser, identificando las 
posibilidades que ofrecen todas las alternativas y señalarlas. También el estudio de los 
futuros probables en función de unas condiciones determinadas y específicas; estu-
diando tanto las causas como las consecuencias de la imágenes construidas sobre el 
futuro, ya que condicionan el comportamiento actual para dirigirse hacia esa imagen 
de futuro referente. Por otra parte los futuros preferidos y el grado de “deseabilidad” 
de futuros alternativos, evaluando los fundamentos éticos y escalas de valores del con-
texto social. Así mismo la prospectiva se ocupa de estudiar e interpretar el pasado y 
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orientar las condiciones del presente para encaminarlo hacia un futuro determinado. 
En un mundo caracterizado por la incertidumbre, la complejidad y los procesos de cam-
bio constantes y rápidos, el análisis de la realidad necesita un enfoque holístico, como 
se señalaba anteriormente que es característico de la prospectiva, un enfoque multi-
disciplinar y transdisciplinar; necesita el empleo de metodologías proactivas antes que 
reactivas que muestren una vocación anticipatoria y emancipatoria como instrumento 
para la gestión del cambio. Por tanto, considerando el futuro como un espacio múltiple 
en el que coexisten posibles futuros alternativos, metodológicamente la prospectiva se 
presenta como un instrumento muy interesante de orientación para la toma de deci-
siones.
Diversos autores plantean diferentes clasificaciones de las técnicas prospectivas, que 
van desde cuantitativas y cualitativas, que de algún modo las asimilan a objetivas y 
subjetivas; extrapolativas o no extrapolativas; o causales y no causales. De entre las 
que podemos considerar cualitativas, los escenarios, pretenden construir una visión 
conceptual del futuro a partir del desarrollo de un conjunto de premisas disponibles en 
el presente. Un escenario es la descripción de una situación futura junto a la secuencia 
de eventos desde la situación presente hasta la situación futura. Permite adaptarse a 
los cambios y aprovechar las oportunidades latentes detectadas aportando una ventaja 
para anticiparse a la incertidumbre.
 
Finalmente, en cuanto a la metodología utilizada para la redacción de diferentes aspec-
tos del trabajo de investigación, como son el formato de tablas y gráficas; el formato de 
citas, referencias y bibliografía; apéndices y anexos, se utiliza la norma de la American 
Psychological Association, APA6, en la que se establecen los estándares y reglas de esti-
lo para estos aspectos de la redacción científica en las ciencias sociales.
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Plutarco.
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“La educación es ‘la fuerza del futuro’ porque ella constituye 
uno de los instrumentos más poderosos para realizar el cambio”. 
Federico Mayor Zaragoza
7. MARCO TEÓRICO. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA
7.1 INGREDIENTES  DE LA INVESTIGACIÓN
El diseño y la creatividad son dos campos enormes de difícil definición, aunque para 
abordar un trabajo sobre ellos es preciso intentar delimitar unos perfiles que nos 
ayuden a situar el contexto y el núcleo del problema que abordamos, en términos de 
proyecto de diseño estaríamos en la conformación del conocimiento necesario, en el 
acercamiento y la observación de las diferentes facetas que pueda presentar el asunto 
a tratar, en el alcance de la empatía necesaria con “el problema” para poder construir 
una propuesta  sólida y solvente. Será por tanto muy importante profundizar en el co-
nocimiento de las características fundamentales tanto del diseño como de la creativi-
dad, y derivado de ello, concretamente de los aspectos relacionados con el proyecto de 
diseño, la creatividad aplicada al proyecto y la didáctica para la praxis en el aula.
7.1.1 DISEÑO Y CREATIVIDAD
Bryan Lawson (2005, p. 3) comienza su texto “How designers think”, diciendo: “la pro-
pia palabra diseño es el primer problema a abordar en este libro, ya que es una palabra 
de uso cotidiano, y sin embargo tiene bastantes significados diferentes y específicos 
en diferentes ámbitos”. El diseño es estudiado desde muy diferentes puntos de vista 
y cada uno de ellos produce una nueva expresión de su definición dada la posibilidad 
de interpretarlo desde posiciones doctrinales contrapuestas, dicha profusión aporta 
la mayor parte de las ocasiones más confusión que claridad a la situación, llegando a 
contradecirse muchos de estos discursos. Resulta realmente difícil, tal vez imposible, 
encontrar una visión completa de la realidad del diseño que lo pueda definir en toda 
su extensión y multiplicidad de significados, algo que tampoco es extraño a tenor del 
alcance que el diseño tiene en  la vida de cualquier individuo o sociedad. Cita Simón 
(2010, p. 6) a J. LLovet (1979) “los diseñadores no saben exactamente lo que han hecho, 
pero han hecho algo grande, algo cuyas consecuencias en el campo de la relación inter-
personal empieza sólo (ahora) a poder valorarse”
El diseño contribuye de manera protagonista a conformar la cultura material, modifi-
cando la calidad del entorno de los individuos y por tanto de su vida diaria. Su alcance 
es muy amplio si consideramos que va desde objetos tridimensionales a la comunica-
ción gráfica, desde la habilitación de los entornos a la elaboración de la información 
visual, desde su presencia en la tecnología de la información a la construcción simbóli-
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ca a través de la que percibimos el mundo que nos rodea. El diseño como concepción, 
como planificación, como proceso, como producto y resultado, como dimensión cultu-
ral, técnica, como modo de pensamiento, como instrumento para mejorar la calidad de 
vida de los individuos, de la sociedad. El diseño es una disciplina en la que la concep-
ción del tema, el método y el propósito forman parte integral de la actividad y de los 
resultados, en palabras de Richard Buchanan.
Nos recuerda G. Simón Sol “Designar al diseño puede interpretarse como el conoci-
miento de todo aquello que lo rodea y de los pasos previos para implementar una so-
lución de diseño. Pero es posible ir más allá y considerar al diseño como una entidad 
con identidad, con caracteres distinguibles de otras actividades, que abre la opción de 
representar la realidad de forma simbólica y abstracta y ayuda a concebir las posibili-
dades de su desarrollo” autor cit. (2010, p. 8). Como suele suceder a menudo en otros 
campos, la teoría del diseño se desarrolla más lentamente que lo hace la práctica, y 
como nos recuerda V. Margolín (2002), tuvo que pasar mucho tiempo hasta que se 
desarrollara un discurso sólido sobre el diseño como actividad humana de amplio al-
cance… Y tal como indica Tomás Maldonado (1993), se plantea la necesidad de mostrar 
los innumerables supuestos conceptuales que conforman su base y será posible captar 
su importancia real sólo si se admite la amplitud del arco de sus implicaciones. Toda 
definición será del diseño resultará inevitablemente parcial, “Las definiciones de diseño 
corren el riesgo de resultar defectuosas e imprecisas, ante un sector tan vasto y comple-
jo…” . También N. Cross (1999, p. 20) recordaba: “Toda definición pretende ser aislada, 
breve y por lo tanto no alcanza a abarcar la complejidad de la naturaleza del diseño”.
 De nuevo G. Simón (2010, p. 10) nos recuerda “Es preciso crear una nueva concepción 
de la disciplina como empresa humanística, que pueda llevar a reconocer la dimensión 
retórica de todo pensamiento del diseño La clave para esta concepción yace en la natu-
raleza de los temas inherentes al diseño: forma, función y significado”. En todo caso los 
mensajes, objetos, interfaces o espacios están creados en un contexto determinado y 
así el diseñador siempre se encontrará comprometido con una importante dimensión 
social, con el proceso de construcción del entorno.
En torno a la denominación, a la expresión del término diseño, B. Lawson (2005) plan-
tea cómo el diseño es a la vez un sustantivo y un verbo, y puede referirse tanto al pro-
ducto final o al proceso, da nombre tanto a la acción como al resultado de esa acción. 
Wittgenstein sostiene que el significado de las palabras y el sentido de las proposicio-
nes están en la función, en el uso del lenguaje; el pensamiento es una representación 
de la realidad y la realidad es aquello que se puede describir con el lenguaje; y por 
tanto preguntar por el significado de una palabra o por el sentido de una proposición 
equivale a preguntar sobre cómo se usa. Así, J. Heskett (2005, p. 5) en su obra “El dise-
ño para la vida cotidiana”, utiliza algunas frases para ejemplificar diferentes usos de la 
palabra diseño (design), a saber:   
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a) “...el diseño (design) es importante para la economía nacional ”. 
El diseño como profesión existe como un hecho social, una actividad transformadora.b) “...le han encargado que diseñe (to design) una nueva batidora de cocina” 
El diseño como verbo indica una acción o un proceso, es todo un conjunto de  procesos 
de reflexión, análisis, conceptualización, ideación, desarrollo y formalización. c)  “Presentaron el diseño (design) al cliente para que diera su aprobación ” 
El diseño se materializa en una propuesta resultado de un proceso. En este caso el 
núcleo de la actividad se centra en el proyecto, desde la conceptualización hasta la ma-
terialización. Hablamos de planear, programar, proyectar y planificar las secuencias y 
relaciones, coordinar, integrar todos los requisitos necesarios para solucionar el proble-
ma planteado.d) “El nuevo Beetle de Volkswagen revive un diseño (design) clásico ”.
 La palabra diseño puede indicar un concepto realizado, un producto acabado. El dise-
ño remite así al objeto elaborado.
Hasta aquí la propuesta de Heskett, a la que otros autores como G. Simón añaden más:e) “Mart Stam fue el verdadero diseñador (designer) de la silla de tubo en voladizo” 
El verbo “diseñar” reclama un sustantivo: el diseñador o ejecutante de la acción de 
diseñar, el diseño corresponde a una realidad pero siempre estará condicionado por la 
creatividad de un profesional; entonces, la atención está puesta en la concepción y pla-
nificación y no tanto en el producto. autor cit. (2010, p. 12).
Por tanto el diseño es una disciplina proyectual que configura el entorno humano 
desde los aspectos y elementos más humildes y discretos hasta los más relevantes y 
evidentes. Un proceso que se utiliza para generar soluciones de todo tipo para los des-
tinatarios finales de ese diseño y socialmente es capaz de construir un contenido sim-
bólico de referencia;  definir las características que debe tener un producto y planificar 
puntualmente todo el proceso a realizar para llevarlo a cabo. El diseñador es un indi-
viduo que observando el entorno es capaz de adelantarse a las necesidades sociales o 
construir soluciones necesarias para generar un bien social. Y en todas sus diferentes 
áreas de actuación, sea diseño gráfico, de producto, de espacio, de moda, etc. lleva a 
cabo la creación de algo que no existía, con un fin determinado y con una determinada 
vía de representación para hacerlo realidad y por tanto su objetivo a grandes rasgos es 
la enorme tarea de la construcción del entorno humano.
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G. Simón (2009) en su texto “+ de 100 definiciones de diseño. Principales conceptos 
sobre el diseño y la actividad de los diseñadores”, en la que reúne como su propio nom-
bre indica una gran cantidad de definiciones y una reflexión sobre lo que es el diseño, 
propone trece principios básicos del diseño, a partir de la comprobación de las palabras 
y conceptos más repetidos en aquellas definiciones y la generación de vínculos entre 
ellos para extraer algunos principios orientativos para todos aquellos actores implica-
dos en el diseño y sus procesos
• 1.- El diseño es la base de toda actividad humana.
• 2.- El diseño como actividad creativa e innovadora.
• 3.- El diseño es proyecto.
• 4.- El diseño define la forma, configuración, morfología o fisonomía del objeto.
• 5.- El diseño está involucrado en la realización de una mercancía.
• 6.- El diseño está basado en conocimientos técnicos.
• 7.- El diseño es una actividad profesional interdisciplinaria.
• 8.- El diseño busca la adaptación al ambiente, al entorno o contexto.
• 9.- El diseño es una actividad de observación social y cultural.
• 10.- El diseño vela por la interacción del objeto con el usuario.
• 11.- El diseño se relaciona con el arte y la estética.
• 12.- El diseño es transformación, cambio significativo.
• 13.- El diseño persigue la coherencia formal y funcional del objeto.
Y concluye que 
El diseño es una actividad profesional creativa, orientada a mejorar lo que existe y 
a crear lo que aún no existe Esta actividad se emprende para modificar, de manera 
significativa, las circunstancias de una realidad compleja y cambiante Así transfor-
ma, de manera innovadora y armoniosa, el ambiente natural y el artificial, mediante 
un proceso interdisciplinario, planificador, el cual determina la forma de espacios, 
objetos y mensajes producidos artesanal o industrialmente. Para ello es necesario 
que el diseñador interprete la gama completa de elementos a considerar: factores 
condicionantes, puntos de vista, exigencias reales, restricciones y requisitos prove-
nientes de diversas esferas de influencia (técnico-económicas, estético-culturales y 
psico-fisiológicas), elementos que conforman la producción, la distribución, el con-
sumo y la obsolescencia de los espacios, objetos y mensajes. Así, el diseño establece 
una relación tanto global como estructural de todos sus elementos en una unidad 
integral y coherente. (autor cit. 2009, p. 34).
La creatividad es un fenómeno multifacético que no puede ser observado desde una 
única perspectiva sin perder gran parte de la riqueza que como tal fenómeno contiene 
y por tanto sin eliminar una buena parte de las dimensiones que ayudarán a su com-
prensión y correcta valoración. Nos encontramos con tantas definiciones de la creativi-
dad como puntos de vista y enfoques se pueden plantear, lo que indica lo polisémico y 
multidimensional, y la pluralidad de significaciones que conlleva el concepto. Cada una 
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de las dimensiones desde las que podemos analizar la creatividad deriva en considera-
ciones orientadas en sentidos muy abiertos y complementarios, desde la trasnochada 
idea de la creatividad como atributo propio del genio hasta la creatividad productiva 
como transformadora social en su dimensión sociocultural e interactiva; desde el pri-
mer ensayo de Th. Ribot sobre la imaginación creadora pasando por las múltiples teo-
rías de la creatividad durante todo el siglo XX, a la concepción interactiva y psicosocial 
de la creatividad; desde la consideración del campo y el ámbito que plantea Csikszent-
mihalyi a la dimensión ética planteada por Sternberg; o desde la dimensión filosófica, 
antropológica, biológica, psicológica, sociológica, etc. Como potencial humano y activi-
dad intrínsecamente humana, está íntimamente relacionado con muy diferentes activi-
dades de todo individuo, cotidianas y específicas, modestas y ambiciosas…; y así mismo 
es un fenómeno repleto de amplias connotaciones y alcances tanto en lo individual y 
personal como en su dimensión social, institucional, científica, artística, investigadora, 
académica, etc. Nos dice el gran maestro experto en creatividad y Catedrático de Di-
dáctica en la Universidad de Barcelona Saturnino de la Torre: 
la creatividad es un fenómeno que se mueve entre los atributos personales y las 
exigencias sociales. Porque en último término es la sociedad la que promueve y san-
ciona el valor o relevancia de las actividades y resultados creativos, y define la crea-
tividad como la decisión de hacer algo personal y valioso para satisfacción propia y 
beneficio de los demás. Torre (2003, p.17).
El diseño y la creatividad son dos fenómenos muy dinámicos y conviven en un campo 
de actuación muy permeable que está influido de manera determinante por constantes 
incorporaciones de recursos, innovaciones metodológicas, miradas divergentes desde 
lo social, lo psicológico, lo proyectual, lo funcional, lo simbólico, etc. de manera que 
experimentan una evolución constante para la que hay que dinamizar en paralelo la 
incorporación de todas esas variables  a la didáctica del diseño y del proyecto de diseño 
gráfico, y a la didáctica de la creatividad y su aplicación práctica, tanto en lo particular a 
cada uno de estos territorios como a los espacios comunes en los que conviven y de los 
que se quiere ocupar este texto. 
Como dice De la Torre, no todo lo que hace el hombre es humano, ni todo lo que ocu-
rre en el aula es educativo, ni todo aprendizaje es instructivo, ni toda apariencia de 
novedad ha de asumirse como creativa, lo cual hace necesario el establecimiento de un 
marco, la delimitación de un territorio y de unas pautas o constantes que puedan ser 
básicas y aceptadas por una amplia mayoría de la comunidad científica, para identificar 
la creatividad. Y en este sentido De la Torre (2003, pp. 73-70) apunta algunas orienta-
ciones:
1. La actividad creativa es intrínsecamente humana. La capacidad de responder no 
tanto de manera original sino de responder a situaciones imprevistas, no programa-
das. Es una actividad estrictamente humana y consciente, que proyecta su mundo 
interior sobre el medio.
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2. Hay una direccionalidad e intencionalidad de la actividad creativa. La creatividad es 
una cualidad que voluntariamente podemos dirigir hacia un objetivo concreto, pero 
ha de haber intencionalidad para poder hablar de creatividad. Los hallazgos casua-
les no generan capacidad creativa, aunque para una mente flexible puedan ser un 
interesante aliado cuando surgen y se saben detectar. Dice Sternberg que la crea-
tividad es una decisión; que la persona creativa es aquella que se arriesga, que se 
compromete, que decide buscar ideas, formas y propuestas nuevas; en cierto modo 
desafía a la muchedumbre, a lo establecido. 
3. Tiene un carácter transformador. Percibimos el mundo exterior por los sentidos y 
procesamos esa información reorganizándola para dar respuesta a problemas de 
modo que siempre aporta ese germen transformador. La intención puesta en la 
búsqueda de soluciones nuevas a los problemas planteados requieren ese potencial 
y objetivo de transformación.
4. Se hace patente por la actividad y la comunicación. Como dice H. Rugg sólo el hom-
bre crea porque tiene la capacidad de construir mentalmente el mundo y transmi-
tirlo, de convertir las señales en símbolos. La creatividad se consuma en la exteriori-
zación, al igual que la idea se hace palabra y mensaje al comunicarse. 
5. Es original y novedosa. La originalidad fue el primer rasgo evaluado para identificar 
a las personas creativas, aunque obviamente no podemos considerar creativo todo 
lo novedoso. Algunos autores acercan estas condiciones a términos como novedad 
transformacional, variedad y diversidad de ideas o aportaciones, ajuste o adecua-
ción al planteamiento, y síntesis.
6. Tiene un carácter ético. La creatividad productiva se contrasta con los valores que 
predominan en el ámbito que juzga su pertinencia. A este respecto se pregunta De 
la Torre, si el avance del conocimiento tiene sus limites en el comportamiento ético, 
si la educación no está en la simple instrucción sino en el desarrollo de valores, si 
las actuaciones profesionales se enmarcan en un código deontológico, ¿porqué la 
creatividad va a estar al margen de los valores éticos cuando es la más alta de las 
manifestaciones de expresión humana?. Así Csikszenmihalyi (1998) plantea los con-
ceptos de ámbito y campo para contrastar si una realización es digna de ser consi-
derada o no creativa, y el ámbito se remite al juicio de los expertos que sancionan 
en cada época lo que se considera una aportación valiosa o no. También Sternberg  
dice que el producto ha de ser original y apropiado, remitiéndolo en este sentido a 
su carácter ético.
7. Tiene un carácter emocional. Plantea De la Torre que es muy difícil la creatividad 
sin entrega, sin compromiso, sin entusiasmo y la motivación para ir más allá bus-
cando soluciones nuevas. En este aspecto de la Torre nos habla de un original con-
cepto que funde el sentimiento y el pensamiento y que define como “sentipensar”, 
y acude a H. Maturana sobre el argumento de que pensamientos y sentimientos 
se funden en la acción, e incluso propone lo emocional sobre lo intelectual en las 
actuaciones humanas. De ello deriva este sentipensar como concepto clave en la 
educación emocional y que define como la acción por la que “sentimiento y pensa-
miento trabajan juntos… como haciendo el amor”. Y un paso más allá nos remite a 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
84
la creatividad emocional como “poder transformador de la persona en su totalidad 
para percibir, sentir, pensar y expresarse movido por las emociones, sentimientos y 
otros factores de índole afectiva” autor cit. (2003 p. 68). La creatividad no es una 
aptitud únicamente intelectual sino una disposición, una  implicación emocional y 
vital.
También Robert Sternberg plantea que la creatividad es sobre todo aprender a decidir 
puesto que considera la creatividad no como un simple don sino como una decisión 
personal, y subraya ese componente personal junto a una lectura sociocultural, dice 
“La creatividad es social en un doble sentido, por cuanto recibe influencias del medio 
social y cultural, de ambientes y entornos cercanos. Pero al tiempo influye sobre ellos 
modificando, transformándolos” (Sternberg 2002 p.15), y la persona creativa es aquella 
que arriesga y que se compromete, y de algún modo desafía a lo establecido desde una 
actitud de motivación y una disposición de compromiso. Con estos ingredientes la crea-
tividad es una decisión que cualquier persona puede tomar.
Considerar el pensamiento como una habilidad más que un re-
galo es el primer paso para hacer algo para mejorar esa habili-
dad. Edward de Bono.
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“La estimulación creativa es una responsabilidad social y un co-
metido educativo como valor cultural de nuestro tiempo. Es el 
norte de todo sistema educativo abierto al futuro”. 
S. De la Torre
7.1.2 ENSEÑANZA Y CREATIVIDAD: PUNTO DE ENCUENTRO FANTASÍA-REALIDAD
Así De la Torre señala algunos aspectos básicos en cuanto a la creatividad que apuntan 
directamente a la enseñanza, como son la toma de conciencia de qué es la creatividad 
y sus valores sociales, y de la necesidad de incorporarla a la educación. Del conocimien-
to del propio proceso creativo, de las potencialidades personales; y de la necesidad 
de esa “polinización” creativa mediante la innovación curricular elaborando proyectos 
didácticos y fomentando las estrategias creativas para interiorizarlas e incorporarlas al 
proyecto personal y/o profesional. 
En esta relación entre la creatividad y la enseñanza, R. Sternberg (1997), plantea que la 
mejor manera de desarrollar la creatividad en los estudiantes es enseñarles un modelo 
de creatividad, “role model creativity”, que les ayude a desarrollarla, no simplemente 
diciéndoselo. Y en este sentido desarrolla también un planteamiento sobre una serie 
de responsabilidades a cultivar en los estudiantes desde la comprensión del proceso 
creativo, la capacidad de asumir riesgos, la capacidad de crítica o la implicación, moti-
vación y compromiso con su trabajo creativo.
Seth Godin (2012), en su texto “Deja de robar sueños (¿para qué sirve la escuela?) 
”dice que no se trata de afilar más el lápiz que ya teníamos sino de preguntarnos cuál 
es la herramienta que necesitamos; pone en tela de juicio el valor del sistema edu-
cativo actual y los valores que en él se promueven, haciendo referencia al origen del 
sistema escolar en la revolución industrial y con ello la idea de formar según sus pro-
pias palabras futuros trabajadores de fábrica obedientes, homogéneos y baratos; y se 
pregunta si ese es el perfil que necesita ahora nuestra economía, y habría que añadir la 
duda de si es el que necesita la sociedad del siglo XXI, los ahora alumnos que construi-
rán la sociedad de mañana. Godin nos propone algunas preguntas en el siguiente desa-
fío: ¿Qué columna escoges?, ¿Para quién quieres trabajar o con quién quieres trabajar 
al lado?, ¿A quién quieres emplear?, ¿Qué doctor prefieres que te trate?, ¿Con quién 
quieres vivir?, ¿Si tuvieras que crear una doctrina para modelar la próxima generación 
de nuestra sociedad, sobre qué columna la basarías?...
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A B
Consciente
Obediente
Cariñoso
Empeñado
Creativo
Buscador de objetivos
Honesto
Improvisador
Incisivo
Independiente
Informado
Emprendedor
Innovador
Perspicaz
Líder Estratégico
Solidario
Tabla 2. El perfil que necesita la sociedad del siglo XXI. (Fuente:  http://sethgodin.typepad.com/stop_stealing_dreams/2012/05/
the-spanish-translation.html)
Sir Ken Robinson, experto en creatividad y educación reconocido mundialmente, en su 
conferencia en el TED titulada “La escuela mata la creatividad” enfrenta la creatividad 
innata de todo individuo, y su paso por la escuela; en ella plantea entre otras cuestio-
nes decisivas que la creatividad es tan importante como la alfabetización y deberíamos 
darle el mismo estatus.. Plantea la necesidad de cambiar un sistema educativo anticua-
do basado en la necesidades del siglo XIX, en el que se infravaloran capacidades que 
son fundamentales en la sociedad actual, como son la creatividad y la innovación; para 
hacer frente al futuro de incertidumbre al que nos enfrentamos, y critica que el sistema 
educativo esté encorsetado en la valoración exclusiva de las habilidades académicas 
convencionales y que no se fomente en absoluto la diversidad del talento humano, la 
imaginación y la creatividad para alcanzar una realización más completa del individuo. 
La creatividad como pensamiento original y divergente, la imaginación constructiva, 
da lugar a la generación de nuevas ideas, conceptos y asociaciones seminales entre 
conceptos no conectados habitualmente que permiten la innovación. Robinson plan-
tea que ante la pregunta “¿eres creativo?”, la respuesta habitual es “yo no”, pero se 
pregunta si sabemos realmente lo que es la creatividad, y por supuesto afirma que no 
nos han educado para serlo. La catedrática de Teoría de la Educación y miembro del 
Instituto de Creatividad e Innovaciones Educativas de la Universidad de Valencia, Petra 
M. Pérez señala las investigaciones que apuntan que la creatividad de los niños decrece 
con los años de permanencia en el sistema educativo, de manera que la curiosidad y el 
pensamiento creativo da paso a un comportamiento más dócil y adecuado al sistema, 
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y a los patrones establecidos, para no cometer errores y ser señalado por ellos. Sin em-
bargo, más tarde en el ámbito profesional se “valora” a la gente creativa, innovadora y 
emprendedora, que tenga ideas originales y soluciones innovadoras, pero los alumnos 
de buenas notas no saben hacerlo porque durante años han aprendido a hacer las co-
sas sin pensar diferente y a apartarse del riesgo del error que siempre es condenado.
Se cita anteriormente a M. Stevenson (2011) en su comentario sobre el sistema educa-
tivo y la consideración del tratamiento que reciben los estudiantes como piezas de una 
cadena de montaje, castigando y estigmatizando el error; y cómo frente a esta postura, 
David de Prado desde el IACAT (Instituto Avanzado de Creatividad Aplicada Total), en-
tre otros, aconseja el fomento de la educación creativa como antídoto para aquellos 
males, con todo lo que ello conlleva, desde la autonomía y confianza en sí mismo del 
estudiante, la valoración de la experimentación, la curiosidad y el riesgo, y con ello el 
error terapéutico; facilitar la iniciativa y la expresión, estar abiertos a las posibilidades 
nuevas y a gestionar los sentimientos y emociones que genera el proceso, etc. Todas las 
vías que lleven a facilitar y potenciar el pensamiento creativo, a través de estrategias 
metodológicas basadas en la creatividad.
En 2012 la Fundación Botín presenta el informe internacional “¡Buenos días creativi-
dad! Hacia una educación que despierte la capacidad de crear”, sobre la importancia 
del desarrollo de la creatividad desde la infancia que recoge estudios que demuestran 
que los alumnos que se implican en procesos creativos incrementan las probabilidades 
de mejorar su aprendizaje; un informe que centra su atención en la creatividad coti-
diana, no en la de grandes genios o mitos, sino aquella que sirve de ayuda en clase, en 
casa, en el trabajo o con los amigos.
Los resultados más evidentes de mejora en los logros académicos están recogidos  del 
estudio de James Caterell sobre una población de 25.000 estudiantes de EE.UU. Dice la 
nota de prensa del informe citado 
Una educación rica en artes aumenta en un 17,6 % las posibilidades de cursar es-
tudios superiores y de conseguir mejores trabajos, al tiempo que reduce en un 10% 
las probabilidades de caer en el desempleo. Por el contrario la carencia de este tipo 
de educación, eleva cinco veces, a partir de los 26 años, las posibilidades de acabar 
siendo dependientes de ayuda o asistencia pública (Fundación Botín 2012)
En la investigación publicada en 2012, “Las artes y el rendimiento de jóvenes en situa-
ción de riesgo”, que utiliza datos de cuatro estudios longitudinales a gran escala duran-
te el período 1988-2008, se concluye que los jóvenes con un estatus socioeconómico 
bajo, que habían recibido una educación rica en artes, presentaban mejores resultados 
académicos que otros de su edad menos involucrados en esta materia; y los jóvenes de 
18 años que habían tenido estas experiencias artísticas intensas multiplicaban por tres 
la probabilidad de obtener el título de graduado.
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Christopher Clouder en su texto “Introducción. El despertar creativo: Transformación 
y hechizo” que forma parte del informe anteriormente citado “¡Buenos días creati-
vidad!”, recuerda las palabras del director Gustavo Dudamel, de la orquesta Simón 
Bolivar compuesta por niños desfavorecidos que declaraba: “No sólo ha cambiado la 
vida de las personas implicadas, sino también la de sus familias y las comunidades que 
rodean a esos niños. Y ha cambiado porque ahora tienen acceso a la belleza, a la sensi-
bilidad, a la creatividad, a la disciplina. Estamos hablando de los elementos que forjan 
a un buen ciudadano” (Clouder 2012, p.10). Por otra parte se indica cómo para reforzar 
la creatividad infantil, se deben desarrollar programas y actividades con nuevas técni-
cas, pero prioritariamente se deben cambiar los entornos que inhiben la creatividad. 
Las mejores técnicas creativas o los programas creativos más fuertes no pueden com-
pensar una cultura que aplaste la creatividad.
Clouder relata la siguiente anécdota de una maestra de educación infantil, que tenía en 
su clase a una niña que cada día llegaba con un gran trozo de papel lleno de grandes y 
enérgicos trazos y garabatos, y cada día se sentaba en sus rodillas y le pedía que le leyera 
su “cuento”. Durante varios días continuaron haciéndolo así, hasta que un día la profeso-
ra le pidió a la niña que leyera ella misma su “cuento”, a lo que respondió: “Es que no sé 
francés” mientras se alejaba saltando alegremente… Y dice Clouder: 
“a creatividad es el punto de encuentro entre imaginación y realidad, la puerta tan-
to hacia nuestras emociones como hacia nuestro conocimiento. Debería ser uno de 
nuestros atributos más preciados. Cuando entendamos esto, podremos ser de más 
utilidad a nuestros hijos, nuestras sociedades y nuestro planeta. (Clouder 2012, p.17)
Por su parte la profesora M. Romo (informe: ¡Buenos días creatividad!, 2012) nos habla 
de algunas investigaciones en torno al impacto de la creatividad en el ámbito educativo 
y destaca cómo actualmente se producen cambios sociales de una manera vertiginosa 
sin precedentes, y con ello la necesidad de establecer unos parámetros que definan 
esta sociedad para reconocer cuales son los retos que plantea para la creatividad.
Vivimos en una sociedad compleja y global que está inmersa en cambios constantes 
que se convierten en globales rápidamente; tanto esta complejidad como la incerti-
dumbre que la acompaña hacen que sea muy difícil predecir cómo será el futuro, y ello 
por tanto da lugar a la necesidad de formar ciudadanos mejor preparados sobre todo 
para adaptarse a estas nuevas circunstancias propias del siglo XXI. Romo (2012, p. 124) 
cita a E. Morin en su texto “Los siete saberes necesarios para la educación del futuro” 
de la siguiente manera: 
Se tendrán que enseñar principios de estrategia que permitan afrontar los riesgos, lo 
inesperado, lo incierto, y modificar su desarrollo en virtud de las informaciones ad-
quiridas en el camino. Es necesario aprender a navegar en un océano de incertidum-
bres a través de archipiélagos de certeza (Morin, 1999). 
7. MARCO TEÓRICO. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA
89
Lo cual compromete enormemente a la educación, y si enumeramos, mentalidad abier-
ta, flexibilidad de pensamiento, tolerancia ante la incertidumbre, apertura a la novedad 
y capacidad de innovación, estamos hablando de cualidades que están presentes en la 
descripción del perfil de la personalidad creativa. 
Romo (2012) habla en el informe citado, como resultado de algunas investigaciones al 
respecto, de las barreras que encuentra la creatividad y remite a la clasificación de es-
tos obstáculos a Beghetto (2010) en tres tipos: prácticas de pensamiento convergente, 
actitudes y motivos. En cuanto a las prácticas de pensamiento convergente, se ven con-
dicionadas constantemente por procesos mecanizados, en la deformación del propio 
profesorado, en la dinámica del aula con una transmisión de información que ha de ser 
reproducida lo más fielmente posible; como en la inadecuación de las ideas nuevas o 
inesperadas que puedan surgir del alumnado por perturbar el orden previsto. Esa idea 
de que existe un modo correcto de hacer cualquier tarea y que únicamente existe una 
respuesta correcta para cada pregunta, que dice Nickerson (2010).
En segundo lugar de los obstáculos habituales relacionados, las actitudes y creencias 
negativas sobre la creatividad, que están muy relacionadas con las teorías implícitas 
que desarrolla la profesora Romo (1998) en su texto “Teorías implícitas y creatividad 
artística”, y también Torrance (1968,  pp. 195-197) considera el impacto negativo de 
estos prejuicios que desmotivan la curiosidad y el interés por investigar, y que nombra 
como una de las razones principales por las que  los niños abandonan su creatividad 
durante el período denominado “fourth grade slump” (declive del cuarto curso), por 
una necesidad de protección frente al rechazo del profesor. 
Berghetto (2010), citado en Romo (2012, p.130), enumera tres prejuicios respecto de 
las barreras relacionadas con actitudes: el de la originalidad, el de la Creatividad con 
mayúsculas y el del producto.
- El prejuicio de la originalidad que es bastante extendido y que considera que lo 
único importante es la novedad en el resultado, y por tanto las ideas más insóli-
tas, las más raras aunque sean inadecuadas, inútiles, impertinentes, serían las más 
creativas. Una asociación de ideas que lleva a la identificación de lo creativo con lo 
extremadamente extraño y extravagante. Dice Romo (2012, pp. 123-134) “El criterio 
de valor, utilidad o adecuación es lo que distingue el trabajo de un creador del de un 
esquizofrénico. Sin esta diferencia los profesores tienen la excusa de asociar creativi-
dad y desviación, y sentir que no tiene cabida legítima en su clase”
- El prejuicio de la Creatividad con mayúsculas que impide apreciar la importancia 
de la creatividad con minúsculas, es decir de la cotidiana que resuelve los problemas 
habituales, y aunque existen estudios científicos que demuestran que las diferencias 
en los procesos responsables de la creatividad son cuantitativas, está muy extendida 
la asociación de creatividad exclusivamente con los grandes genios y grandes hechos, 
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lo cual deja fuera las expresiones de creatividad (c vs C) con minúscula y genera un 
efecto perverso que excluye y desprecia el potencial creativo del individuo. 
- El prejuicio del producto centra toda su atención en el resultado y niega la creativi-
dad a todo aquello que no da lugar a un producto, de manera que elimina todas las 
dimensiones de la creatividad en la persona, en el proceso y en el ámbito en el que 
se produce, desembocando en un tremendo error de valoración de nuevo por des-
conocimiento de la multidimensionalidad del fenómeno.
Por último los motivos, los estados motivacionales que inhiben la creatividad. Los tra-
bajos de T. Amabile hablan extensamente de las diferencias que se producen entre  
motivación intrínseca y extrínseca, y cómo esta última puede ejercer un efecto muy ne-
gativo para la creatividad; incluso cuando algo se hace por puro placer y por el reto que 
supone y se le añade un refuerzo externo se puede producir el “efecto de sobrejustifi-
cación” y que la motivación inicial que potenciaba la capacidad creativa, deje de ser un 
fin en sí misma y el interés se traslade a la motivación externa arruinando el proceso. 
En la conferencia ofrecida por Daniel Pink en TED Talks (2009) acerca de la motivación 
“the puzzle of motivation” expone como lo que dice la ciencia, apoyado en investigacio-
nes como las de S. Glucksberg de la Universidad de Princeton, y lo que hacen las em-
presas y la sociedad en general es completamente opuesto en cuanto a lo que funciona 
con una motivación extrínseca o intrínseca; incide en que las tareas recompensadas 
con incentivos y premios al resultado, no funcionan bien con este enfoque mecanicista 
de recompensa-castigo, e incluso en muchos casos el “premio” ofrecido a una tarea 
para que sea realizada con mejores resultados es contraproducente, bloqueando y en-
torpeciendo el pensamiento. 
Por otra parte Romo plantea en el informe “¡Buenos días creatividad!. 2012”, los estí-
mulos para la creatividad que fomentarán actitudes y enfoques más facilitadores de los 
comportamientos y pensamiento creativos. Señala al autoeficacia, como una confianza 
en la capacidad y competencia de uno mismo, que será un estímulo para la creativi-
dad. La autoeficacia creativa fomentará los estilos de pensamiento y características 
propias de la personalidad creativa. La libertad y seguridad psicológicas, en cuanto al 
ambiente en el que se ha de desarrollar la creatividad. Un entorno propicio facilitará a 
los estudiantes la capacidad de asumir riesgos y la seguridad de que los errores no van 
a traer consecuencias negativas, sino que incluso pueden servir de impulso creativo. La 
escuela debe ser un lugar seguro en el que poder equivocarse con confianza, una es-
cuela creativa es incompatible con el miedo a la autoridad, dice Romo. Conseguir que 
el aprendizaje o la resolución de problemas pueden ser divertidos, juego y creatividad, 
asociar lo lúdico con el aprendizaje es importante para desarrollar la creatividad; re-
cuerda Romo aquel terrible refrán “la letra con sangre entra” tan demoledor, aunque 
afortunadamente cada vez tenga menos vigencia. La transmisión de conocimientos 
mediante el uso de recursos propios de la creatividad como es el caso de las analogías 
para facilitar la conexión de ideas alejadas, bien diferentes, incluso remotas que es 
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tan característico del pensamiento creativo; algunos autores enfatizan la importancia 
de los enfoques interdisciplinares y el uso de analogías pedagógicas. Y por último, la 
síntesis educativa en tanto que se plantee desde una óptica global, desde una mirada 
que permita encontrar el mayor número de relaciones y conexiones entre campos dife-
rentes. Pasamos de la compartimentación  del conocimiento a la interdisciplinariedad 
o transdisciplinariedad. Dice Cropley (2001) que el estudiante creativo ideal en la ense-
ñanza superior posee una “visión de helicóptero” que implica el dominio de un campo 
y la percepción de interconexiones entre campos diferentes, y otros autores hablan de 
la importancia de la educación integradora y hacen referencia como Root-Bernstein al 
modelo de renacimiento “polimático” que supone una diversidad de intereses y el des-
cubrimiento de las conexiones entre ellos frente a la valoración de la superespecializa-
ción de la que venimos.
La creatividad en la educación tiene una importancia enorme y profundas repercusio-
nes en la formación de los estudiantes, unos estudiantes que serán los que desarrollen 
la sociedad del futuro, y no es posible hacer frente a las necesidades y requisitos que 
plantea esta sociedad cambiante desde ahora, desde el presente sin contar con la ca-
pacidad de innovación, con la actitud abierta a los cambios, sin un pensamiento flexi-
ble y de tolerancia a la ambigüedad, sin una reflexión independiente y crítica, etc., sin 
considerar en definitiva que la enseñanza de la creatividad y con la creatividad es im-
prescindible para una sociedad mejor. En el prefacio del director general de la UNESCO, 
D. Federico Mayor Zaragoza, al texto de E. Morin “Los siete saberes necesarios para la 
educación del futuro”, dice: 
Cuando miramos hacia el futuro, vemos numerosas incertidumbres sobre lo que será 
el mundo de nuestros hijos, de nuestros nietos y de los hijos de nuestros nietos. Pero 
al menos, de algo podemos estar seguros: si queremos que la Tierra pueda satisfacer 
las necesidades de los seres humanos que la habitan, entonces la sociedad humana 
deberá transformarse. Así, el mundo de mañana deberá ser fundamentalmente di-
ferente del que conocemos hoy, en el crepúsculo del siglo XX y del milenio. Debemos, 
por consiguiente, trabajar para construir un “futuro viable”. La democracia, la equi-
dad y la justicia social, la paz y la armonía con nuestro entorno natural deben ser las 
palabras claves de este mundo en devenir. Debemos asegurarnos que la noción de 
“durabilidad” sea la base de nuestra manera de vivir, de dirigir nuestras naciones y 
nuestras comunidades y de interactuar a nivel global. (…) La educación es “la fuerza 
del futuro” porque ella constituye uno de los instrumentos más poderosos para reali-
zar el cambio. (Morin 2001 p.7)
Señalan Sternberg y Lubart (1997, p.35) que con frecuencia se ensalza el valor de la 
creatividad, pero son sólo palabras superficiales, meras palabras que degradan la no-
ción de creatividad. Los ejecutivos del mundo de los negocios hablan continuamente 
de la necesidad de la creatividad y de la innovación, pero es más un mensaje que un 
hecho, puesto que es tan difícil de encontrar en los negocios la creatividad como en 
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cualquier otro lugar, según los autores citados “porque en cierto modo la temen”. La 
gente en general teme el cambio, dicen también, y aunque afirmen valorar las ideas 
originales ocurre que por el concepto manejado en psicología de “efecto de mera expo-
sición” a la mayoría de las personas les gusta lo que les es familiar y aquello que teóri-
camente es valorado, así el cambio en principio al menos genera una reacción negativa. 
Otra cuestión que afirman es cómo se subestima la creatividad, y señalan cómo hay 
una gran distancia entre lo que se dice y lo que se hace en la enseñanza. Así aportan 
algunos ejemplos significativos como el de Matt Groening, creador de los Simpson, a 
quién le castigaban en su escuela por dibujar y garabatear continuamente, y le rompían 
los dibujos sus educadores. Señalan como siendo la escuela infantil el período en el 
que más se fomenta la creatividad de los niños, y cómo uno de los autores examinaba 
la cartilla escolar de sus hijos y mientras duró la enseñanza primaria en una escuela de 
muy buena reputación de las mejores escuelas públicas del estado, dice, ningún año 
consiguió ver entre las muchas casillas de calificaciones, de conducta y otras diversas 
formas de conocimiento, ni una sola que mencionara la creatividad, de lo que deducen 
que tal como evalúa la institución se pueden extraer conclusiones sobre lo que valora o 
no. Subrayan que el problema no está en los educadores principalmente sino en la for-
mación y socialización de esos individuos que fueron formados según un modelo que 
se perpetúa con puntos de vista que no consideran, ni fomentan la creatividad. Por últi-
mo señalan otro problema que agudiza esa devaluación de la creatividad en las escue-
las como es la naturaleza de las pruebas o exámenes estandarizados, que son similares 
a los que se hacían a principios del siglo pasado, lo que indica la velocidad del ritmo de 
innovación de estos procesos.
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 “Creatividad es el potencial humano para generar ideas nue-
vas, dentro de un marco de valores, y comunicarlas”. 
Saturnino de la Torre.
7.1.3 CREATIVIDAD + DISEÑO + ENSEÑANZA = (¿MAGIA?)
Se dice más arriba el carácter polisémico que tiene la creatividad y la significación 
tan plural y es algo que en gran medida viene determinado por la gran diversidad de 
prismas con que puede observarse y los diversos alcances que tiene. Igual que la co-
municación está presente en una gran cantidad de disciplinas y forma parte de sus 
contenidos y objeto de investigación indiscutible, como pueden ser la lingüística, la 
antropología, la sociología, la psicología, la pedagogía, el periodismo, la etología, etc.,  
el fenómeno creativo tiene que ser abordado desde múltiples miradas y de un modo 
interdisciplinar para acercarnos a entender cual puede ser su esencia. La creatividad se 
viene planteando desde cuatro dimensiones básicas: la persona, el proceso, el ambien-
te y el producto, lo cual da lugar a una multiplicación de consideraciones y preguntas 
como pueden ser, si es un fenómeno unívoco, si hay cualidades o características dife-
renciadoras en las personas consideradas creativas, si hay que hablar de creatividad 
o de creatividades, etc. Si bien, hay muchos autores que afirman que la creatividad es 
una cualidad propia del ser humano y por tanto común a todos los individuos, en dife-
rentes grados o modos; concepto muy alejado de la consideración que a principios del 
siglo pasado propuso Galton afirmando que era un atributo propio del genio, aunque 
no obstante siga siendo algo muy presente en la teoría implícita que sigue consideran-
do este planteamiento. 
En cuanto a toda una serie de elementos que pivotan alrededor de la creatividad y que 
se convierten en compañeros de viaje, que producen una asociación connotativa de 
ideas inmediata o que proyectan una influencia indiscutible, son aspectos a considerar 
en tanto que pueden ser facilitadores para aportar vías de integración de la creatividad 
aplicada a todo tipo de procesos cotidianos y metodologías operativas que gozan de 
una aceptación y valoración social; y también para evolucionar en la observación y via-
bilidad de nuevas fórmulas, en la búsqueda de conexiones y nuevos modos de mirar la 
creatividad aplicada, que es algo por otra parte tan consustancial con la propia natura-
leza de la creatividad. 
Hablamos de iniciativas institucionales que fomentan y promueven el protagonismo de 
la creatividad y su incorporación al pensamiento de la sociedad, de las industrias, de las 
propias instituciones; de conceptos que se asocian constantemente al término “creati-
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vidad” como es el caso del concepto “innovación”, y que se valoran muy positivamente 
en múltiples ámbitos. También de planteamientos metodológicos en pedagogías inno-
vadoras que plantean términos como “enseñanza creativa y transdisciplinar” por parte 
de autores como Esquivias Serrano o De la Herrán. Conceptos como la “complejidad”, 
“la complejidad autoorganizada”, “la autoorganización y los sistemas emergentes” y 
su influencia directa en los planteamientos del trabajo colaborativo y las dinámicas 
de co-creatividad en equipo, cada vez más presente y más necesario en procesos de 
creatividad aplicada y de desarrollo de proyectos profesionales con equipos de traba-
jo multidisciplinares; así mismo la íntima relación de los procesos de colaboración y 
co-working con la inteligencia emocional, la inteligencia social y la gestión de dinámicas 
de grupo, donde la dimensión social y comunicacional de la creatividad tiene una pre-
sencia determinante.
La “noosfera”, “sociedad del conocimiento”, “sociedad de la información”, incluso 
“economía del conocimiento”; conceptos que consideran y tratan autores como S. De 
la Torre desde la didáctica de la creatividad; o A. De la Herrán y J. Cabrera, desde la 
pedagogía de la creatividad, o A. Rutledge desde la misma práctica del diseño, y que 
dan lugar a planteamientos como el que denomina De la Herrán el “nuevo paradigma 
complejo-evolucionista en educación”. Así mismo en el terreno de lo didáctico todo lo 
que puede aportar al proyecto de diseño gráfico y la creatividad aplicada, la mirada al 
proyecto desde el concepto de “Aprendizaje y Servicio” (Service Learning projects), o el 
aprendizaje invisible.
En otros términos los condicionantes que suponen para una correcta y descontami-
nada comprensión del fenómeno de la creatividad todos aquellos prejuicios tan arrai-
gados en gran parte de la sociedad y que condicionan tanto las actitudes y posiciones 
tomadas a priori respecto de lo que es la creatividad, quién la tiene o no, y cómo usarla 
si está al alcance. Todos ellos, planteamientos que se recogen y exponen en la “teo-
rías implícitas” y que nos plantea desde la psicología de la creatividad la profesora M. 
Romo. 
Richard Florida por su parte, considera que la creatividad es el factor determinante de 
la capacidad de cambio y transformación en la economía y la sociedad actuales, y por 
ello se ha convertido en el activo más preciado, y así las personas que son la fuente 
principal de esa creatividad son el recurso fundamental de la nueva era, una era de-
finida principalmente por una nueva clase de individuos influyentes que realizan un 
trabajo creativo, que marcan las normas de nuestro tiempo, que son responsables de 
la transformación de la vida cotidiana, de cambios tecnológicos, sociales y culturales: la 
clase creativa.
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La mala utilización de los recursos creativos generará proble-
mas…sobre todo para los diseñadores. 
A. Rutledge
7.1.4 LA CREATIVIDAD NO ES LA BALA MÁGICA      
Subraya el diseñador norteamericano A. Rutledge (2008) que si consideramos seria-
mente que la creatividad, hay que usarla con criterio y conocimiento, no como “una 
bala mágica”… entonces entenderemos que la mala utilización de los recursos creati-
vos generarán problemas al no resultar eficaces por mala utilización o aplicación. Si las 
ideas acerca de la creatividad y sus usos o aplicaciones están mal enfocados entonces 
los resultados serán improductivos y desilusionantes con lo que el rechazo a la creati-
vidad  y a sus paradisíacas promesas está a la vuelta de la esquina, algo que también 
sucede en el aula, en el ámbito académico y con el resultado consecuente de prescin-
dir de su uso en el desempeño profesional. En este sentido advierte Rutledge sobre el 
peligro que esa actitud de rechazo por extensión puede suponer para los diseñadores 
y otras profesiones ligadas a la creatividad, aunque señala de nuevo que no tiene que 
ver creatividad y diseño efectivo, y por supuesto para los todos aquellos que desde una 
situación de aprendizaje de la creatividad como medio para optimizar sus procesos y 
resultados decidan renunciar a ella por los resultados negativos obtenidos, descono-
ciendo que es el mal uso, producto del aprendizaje desenfocado y la incorrecta aplica-
ción, el núcleo del problema y no la deficiencia del recurso. Sin embargo, el diseñador 
puede aprovechar la tendencia de la creciente apreciación de la creatividad para utili-
zarla como experto, para optimizar sus resultados y de ese modo “apropiarse” en cierto 
modo de la creatividad que socialmente se asume como tal en las profesiones “crea-
tivas”… He aquí un buen motivo de interés para los diseñadores en conocer bien qué 
es y cómo utilizarla adecuadamente optimizando sus recursos, ya que según Rutledge: 
“la profesión del diseñador se juzgará cada vez más por la manera en que representa la 
creatividad.”, y “si no llevamos nosotros las riendas de ese proceso, otros lo harán por 
nosotros y puede que el resultado no nos guste…” (Rutledge, 2008 p.4).
Andy Rutledge señala también la creatividad relacionada con una forma de pensar y 
ver diferentes; de establecer conexiones y percibir relaciones que otros pueden no 
advertir; la capacidad de extrapolar condiciones de una situación para encontrar solu-
ciones a un problema en otro contexto diferente; una capacidad innata que puede de-
sarrollarse gracias a ciertos procedimientos, recursos y hábitos como la discriminación 
cualitativa, la permanente curiosidad y el propósito de mirar más profundamente.
El mismo autor señala la necesidad en el ejercicio profesional del diseño, de un proceso 
riguroso en la aplicación de recursos para generar creatividad: “Sólo con estar dotado 
creativamente no es una garantía para la maestría en el diseño, y la idea de que la 
creatividad es una bala mágica que cualquiera o cualquier diseñador puede emplear 
para un efecto positivo es un idea vacía”. (aut. cit. 2008 p.4) Obviamente el diseño re-
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quiere más condiciones que únicamente la aplicación de creatividad, pero por supues-
to, que es un enorme error fundamentado en el desconocimiento, pensar que la crea-
tividad es una especie de poción mágica que va a obrar milagros de manera misteriosa 
y que cualquiera que administre unas gotas del elemento mágico convertirá la rana en 
príncipe.
El desarrollo y la aplicación de la creatividad al proyecto de diseño implica un proceso 
que es muy importante para un uso efectivo de la creatividad, desde el inicio en el brief 
como proceso de empatía, investigación y análisis del problema. Dice Rutledge “…Si 
eres un diseñador digno de ese nombre, sabes que ningún proyecto de diseño empieza 
con la creatividad…” (2008 p.5) sino con el descubrimiento de los aspectos específicos 
del problema y del contexto, con una investigación minuciosa que ayude a compren-
der e interiorizar la naturaleza del problema, que será lo que principalmente habilite 
al diseñador para superar las limitaciones. Pero desafortunadamente la creatividad se 
emplea a menudo como una muleta, o como un sustituto de la competencia en el di-
seño, cuando obviamente nunca puede sustituir o suplantar al conocimiento riguroso 
del problema y sus condiciones. En muchas ocasiones la creatividad aplicada al diseño 
implicará abordar un desafío de una manera poco habitual, desde una perspectiva 
inusual, pero siempre contando con un conocimiento de esas condiciones imprescindi-
bles. A. Rutledge nos ofrece el siguiente ejemplo:  “…si tu cliente fuera la NASA y te pi-
dieran diseñar un traje espacial que permita un mayor grado de movilidad y capacidad 
de manipulación, no puedes atacar directamente el problema a base de brainstorming 
creativo y sugerir un traje hecho con tejido elástico adaptado al cuerpo. Sería una res-
puesta original al problema que te han planteado, pero también pondría de manifiesto 
tu ignorancia del contexto del proyecto, es decir, el hecho de que el espacio es un vacío. 
La creatividad puede ser una herramienta “arriesgada” y debe utilizarse con mucha 
precaución y respeto; algo que sólo deben utilizar profesionalmente individuos bien 
adiestrados”. (Rutledge 2008, p.2)
En el proyecto de diseño la creatividad, por tanto, no es una creación libre, lúdica, 
caprichosa y gratuita, sino que está supeditada a un brief, y éste a su vez a unos obje-
tivos. Unos objetivos que habrán sido predeterminados por alguien ajeno al producto 
que será creado y a su creador. Otro factor muy importante para optimizar el uso de los 
recursos creativos es encontrar el momento oportuno para decidir, de nuevo el térmi-
no utilizado por Sternberg anteriormente, cuando debe emplearse la creatividad y el 
modo de hacerlo en el proceso del proyecto de diseño y su misión en nuestro proceso. 
En todo este recorrido está implicada directamente la metodología empleada y junto a 
ella el tipo de técnica que se decide utilizar para generar la creatividad.
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 “Hay dos clases de innovación, una horizontal que consiste en 
cambiar de respuesta (evolución) y otra vertical que consiste en 
cambiar de pregunta (revolución)”. Jorge Wagensberg
7.1.5 CREATIVIDAD E INNOVACIÓN
Nos señala A. Rutledge (2008), cómo en las revistas de negocios más importantes (For-
bes, Fast company, Bussiness Week, etc.) se encuentran habitualmente referencias a la 
importancia de la creatividad para el éxito en los negocios; alabanzas a los beneficios 
tangibles que produce un buen diseño; la relación con la innovación como combinado 
estratégico esencial para abordar cualquier proyecto “startup”…; es el mantra siempre 
repetido … el término creatividad no había sido tan utilizado y supuestamente tan valo-
rado en el mundo de la gestión o institucionalmente jamás . “… las compañías quieren 
apropiarse de lo que creen que es el factor clave de un gran diseño y de la innovación: 
la creatividad. Se piensa a menudo que algo tan deseable, la creatividad, está libre y 
absolutamente disponible para todo el mundo, para todo el personal. ¡A por ella!...”  
(aut. cit. 2008 p.3). Es decir que si el mundo de los negocios piensa que es un factor 
clave para un buen diseño y un ingrediente importante de la innovación, irá directa-
mente a apropiarse de ella, este es el planteamiento que defiende Rutledge y con el la 
necesidad de la expertización en la creatividad para ofrecer en la actividad profesional 
del diseñador un valor muy importante y diferencial.
La creatividad y la innovación son conceptos gemelos e interrelacionados, muy cerca-
nos a nivel semántico y en muchos casos a nivel operativo ya que ambos trabajan en 
procesos transformadores. La relación entre estos dos conceptos ha sido tratada por 
muy diversos autores como J.W. Haeffele (1962) en “Creativity & Innovation”, anali-
zando procesos y períodos de mayor productividad en diferentes campos;  H. Fishman 
(1990) también en “Creativity & Innovation”. Otros trabajos como los de B.G. Whiting 
y G.T. Solomon (1989) “Key issues in creativity, innovation & entrepreneurship”; P.F. 
Drucker (1986), “la innovación y el empresario innovador”; A. Shapiro (1985) “Los pro-
fesionales creativos en la empresa”; en todos ellos se aborda la relación íntima entre la 
creatividad y la innovación en el contexto de la empresa (De la Torre 2003, p. 153). El 
recorrido cronológico de estos dos conceptos, creatividad e innovación, presenta algu-
nas diferencias, a saber, las primeras referencias a lo creativo aparecen  como imagina-
ción creadora, genialidad y originalidad, todo ello a finales del siglo XIX y los primeros 
del XX en la obra de Ribot, pero no es hasta la década de los 50’s cuando se plantea 
una investigación que empieza a profundizar desde el ámbito de la psicología principal-
mente. Sin embargo la innovación, que siendo un término utilizado muy anteriormente 
en torno a los productos que presentan alguna novedad, cambio o evolución valiosos 
en sus funciones, o relacionados con la tecnología, la investigación, etc.; no es estu-
diada hasta mucho más recientemente como proceso. El paralelismo entre el proceso 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
98
creativo y el proceso innovador es lo que da lugar a la consideración de la creatividad 
entre los componentes procesuales presentes en la innovación. La creatividad puede 
analizarse y estudiarse como proceso y así ha sido contemplada por muy diversos au-
tores como Torrance, Thurstone o Stein. La creatividad entendida como un fenómeno 
dinámico, iterativo, adaptable a las circunstancias y susceptible de modificación, es un 
proceso de búsqueda de ideas, de conexiones, de modificación de la perspectiva de 
análisis lógica para resolver un problema planteado. Un proceso que viene siendo es-
tructurado de manera estable en las cuatro fases precisadas como: preparación, incu-
bación, iluminación y verificación.
También analizadas creatividad e innovación desde la perspectiva del resultado, ofre-
cen muchos espacios comunes hasta tal punto que R. Marín define la creatividad como 
“innovación valiosa”, lo que indica que la creatividad tendría que concluir en algo no 
sólo novedoso sino también valioso, para ser considerada como tal. I.A. Taylor clasifica 
en cinco niveles las manifestaciones creativas: creatividad expresiva, productiva, inven-
tiva, innovadora y emergente; de las cuales la creatividad innovadora sería aquella que 
se corresponde con una adaptación o aplicación de ideas con un alto poder de trans-
formación o cambio de cualquier tipo, sea tecnológico, social, educativo, científico, etc. 
Así mismo, otro aspecto a considerar sería los diferentes niveles de cambio en cuanto a 
la profundidad o la extensión que alcanzan. Por ejemplo en el ámbito de la innovación 
educativa, cualquier innovación introducirá novedades que provocarán cambios; esos 
cambios pueden ser drásticos, se interrumpe el modo de hacer algo para sustituirlo 
radicalmente por otro diferente; o bien progresivos, haciendo algo de forma parecida 
pero con la incorporación de alguna novedad o variación que va modificando de un 
modo más sutil;  por tanto hablaríamos de un alcance diferente en la aplicación de la 
innovación, aunque en cualquier caso el cambio siempre mejorará lo cambiado; es de-
cir, la innovación servirá para mejorar algo.
La creatividad en relación a la innovación educativa, plantea a través de la investiga-
ción, la reflexión sobre la propia práctica y la realización de proyectos innovadores, una 
vertiente que desemboca en la creatividad que S. De la Torre denomina “la creatividad 
institucional”. Una faceta de la creatividad que conecta con una dimensión social de los 
centros y organizaciones educativas que aprenden, que desarrollan una cultura propia, 
que evolucionan con repercusión en el entorno, generando por tanto una creatividad 
como cultura institucional en que la creatividad no está en el individuo sino en la inte-
racción entre los individuos y el contexto en el que se desarrolla generando un proceso 
sistémico emergente que permite y alimenta la evolución de esa creatividad institucio-
nal.  
En este proceso es principal la figura del docente que facilita, coadyuvante de esa me-
todología que alumbrará las estrategias de aprendizaje que promuevan la ideación, la 
expresión abierta, el descubrimiento, el desarrollo de habilidades creativas, la genera-
ción de un clima adecuado y de entornos estimuladores de aprendizaje. Así mediante 
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el diseño curricular se promueve el aprendizaje significativo y activo para promover 
también la interiorización de ese nuevo concepto y con ello su polinización y difusión.
Una persona creativa inventa, descubre o crea pero todas esas realizaciones sólo me-
recen el calificativo de innovadoras si trascienden al individuo y son compartidas por la 
colectividad. Por tanto en cierto modo hablar de innovación puede ser hablar de crea-
tividad social y cultural, y algunos autores consideran la transformación social como la 
finalidad de la educación. Así la integración plena y consciente de la creatividad en la 
enseñanza del diseño podemos considerarla como un vector de innovación educativa y 
una herramienta para el diseñador cargada de futuro.
Aaron Sabbagh y Matías Mackinlay (2012) en su trabajo “El método de la innovación 
creativa. Un sistema para generar ideas y transformarlas en proyecto sustentables”; 
plantean la creatividad como una parte esencial del proceso, señalando que aunque 
la creatividad no garantice la innovación, no puede haber innovación sin creatividad, 
y en su prólogo dice Ernesto Gore que el problema no está tanto en las herramientas  
que son simples y están siempre a nuestro alcance como son la pregunta, la suspen-
sión del juicio o la simple observación, sino que el punto sensible está en que esas 
herramientas cobren sentido, ganen legitimidad  y se conviertan en parte principal del 
management de la organización. Los autores definen su metodología como “la capaci-
dad individual y colectiva mediante la cual se generan ideas novedosas y útiles que son 
transformadas en soluciones rentables y sustentables” autor cit.(2012, p. 17), y apoyan  
esta capacidad en cuatro componentes fundamentales: la motivación dirigida; la crea-
tividad; la experimentación y la mejora continua. Consideran al innovador como un ex-
plorador social con una especie de visión antropológica, que cuando sale de su oficina 
es capaz de observar a los usuarios cómo utilizan los servicios y productos para empa-
tizar con las dificultades y necesidades que evidencien. Plantean la innovación creativa 
como un desafío necesario en una era de cambio e innovación constantes en la que 
aunque parece haber un gran consenso en cuanto a estas condiciones y por tanto en la 
necesidad de implementar soluciones creativas que superen los patrones habituales, 
es decir que hay una demanda importante de innovación y creatividad, sin embargo en 
la práctica habitual de las personas y organizaciones se refleja una tendencia a man-
tenerse en la zona de confort, lo que hace imprescindible establecer una metodología 
rigurosa y sólida para abordar esos procesos ofreciendo la seguridad necesaria en el 
recorrido mediante un mapa de ruta hacia la obtención de una propuesta de valor inte-
resante que identifique los patrones de comportamiento o pensamiento convenciona-
les e inapropiados para ofrecer soluciones creativas y viables.
En esta misma línea, “La creatividad y la innovación son herramientas diferentes, pero 
que trabajan en conjunto para dar como resultado la generación de aquellos cambios 
dentro de la organización que conlleven una mayor satisfacción a sus clientes”, dice E. 
Montes de Oca (2012) en su blog en referencia a la creatividad y la innovación empre-
sarial. “Por esta razón, es importante que las empresas procuren una filosofía de ges-
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tión creativa e innovadora que les permita desarrollarse tanto vertical como horizontal, 
logrando una cadena de valor altamente competitiva y diferenciadora.” Considera la 
creatividad como una herramienta muy interesante para el gerente emprendedor, que 
le facilite encontrar soluciones diferentes y que además incorpore a la organización di-
námicas que pueden generar la apertura a nuevos procesos en la cultura corporativa y 
con ellos a una actitud predispuesta y abierta a un pensamiento innovador.
 
“ Dadme un problema y os daré un motivo para innovar; dadme 
una persona creativa y os daré un proyecto innovador, dadme 
un grupo innovador y os cambiaré la cultura, dadme un grupo 
con convicción y poder y transformaré la sociedad” 
S. de la Torre 
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“Creativity is a driver for innovation and a key factor for the de-
velopment of personal, occupational, entrepreneurial and social 
competences and the well-being of all individuals in society”. 
Creativity and Innovation, European Year 2009. 
7.1.6 EL TRIÁNGULO DEL CONOCIMIENTO 
Existen múltiples iniciativas tanto a nivel global como europeo que están ocupándose 
de poner sobre la mesa la función del diseño y de la innovación, así en los últimos años 
el interés por la creatividad y la innovación se ha hecho explícito de manera institu-
cional en foros europeos que respaldan de manera concreta y firme la promoción del 
papel de estas capacidades y recursos en todos los ámbitos en los que están, pueden 
estar o consideran que deben estar presentes.
Un ejemplo lo encontramos en la introducción de la exposición de motivos del Parla-
mento Europeo y el Consejo Europeo para la declaración del “Año de la Creatividad y la 
Innovación Europea” que se planteó en el año 2009, y que subraya con todo el énfasis la 
importancia de fomentar los talentos creativos e innovadores en nuestras sociedades:
 
Europa necesita impulsar su capacidad de creatividad e innovación, tanto por ra-
zones sociales como económicas. El Consejo Europeo ha reconocido en repetidas 
ocasiones la innovación es fundamental para la capacidad de Europa para respon-
der con eficacia a los desafíos y oportunidades de la globalización…/... La economía 
moderna, con su énfasis en añadir valor a través de un mejor uso del conocimiento y 
la innovación rápida, requiere una ampliación de las aptitudes creativas básicas de 
toda la población. [Bruselas, 28.3.2008 COM(2008) 159 final. 2008/0064 (COD)]
Ya en diciembre de 2006, el Consejo en las conclusiones de la Presidencia, en el primer 
párrafo de la introducción, señala que:
 Europa necesita un planteamiento estratégico para crear un entorno favorable a la 
innovación donde el conocimiento sea transformado en productos y servicios inno-
vadores. (Conclusiones de la Presidencia – Bruselas, 14 y 15 de diciembre de 2006, 
apartado 28.)
En particular, hay una necesidad de habilidades y competencias que permitan a la 
gente aceptar el cambio como una oportunidad y estar abierto a nuevas ideas que pro-
muevan la innovación y la participación activa en una sociedad culturalmente diversa y 
basada en el conocimiento.
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De acuerdo con el concepto de aprendizaje permanente adoptado en la Resolución del 
Consejo de 27 de junio de 2002, 
La promoción de la creatividad y la capacidad de innovación se adaptarán a todas 
las fases del aprendizaje permanente, desde el aprendizaje temprano a través de la 
educación obligatoria y postobligatoria y la formación, que se extiende a través de la 
vida laboral a la fase posterior a la jubilación. Se aplicará a los ambientes de apren-
dizaje formales, no formales e informales. (DOC 163 de 9 de julio de 2002).
Ya en las Conclusiones de la Presidencia del Consejo Europeo en 8 y 9 de marzo de 
2007 encontramos la siguiente afirmación al proponer el concepto del “triángulo del 
conocimiento” que comprende la educación, la investigación e innovación: 
La capacidad de innovación está estrechamente vinculada a la creatividad como 
un atributo personal basado en aptitudes y valores culturales e interpersonales. 
Para aprovechar al máximo las ventajas, es necesaria una amplia difusión entre la 
población. El papel de la educación y la formación como un factor determinante 
en la mejora de la creatividad, el rendimiento de la innovación y la competitividad. 
(7224/1/07 REV 1)
Del mismo modo en el programa de trabajo “Educación y Formación 2010” se dice que 
el éxito de la estrategia de Lisboa depende de reformas urgentes en los objetivos de los 
sistemas de educación y formación en Europa, y habla de proporcionar oportunidades 
a nivel europeo para el intercambio de experiencias y buenas prácticas y para la pro-
fundización en la comprensión de las partes interesadas de los medios para promover 
la creatividad y la capacidad de innovación. Así mismo en los antecedentes subraya: 
La creatividad es una característica humana que se manifiesta en muchos ámbitos y 
contextos, de las obras de arte, diseño y artesanía hasta los descubrimientos cientí-
ficos y el espíritu, entre ellos el emprendimiento social. El carácter multidimensional 
de la creatividad implica que el conocimiento en una amplia gama de diferentes 
dominios - tanto tecnológica como no tecnológica - puede ser la base para la creati-
vidad y la innovación… Competencias como el pensamiento creativo y la resolución 
avanzada de problemas son esenciales tanto en el económico y social como en los 
campos artísticos. (COM(2006) 502 final. p.3, 1er. párrafo, pto. 2 Antecedentes)
Por tanto el Parlamento Europeo y el Consejo de la Unión Europea, hacen una serie de 
consideraciones orientadas a poner de relieve la importancia de la creatividad y de la 
innovación en muy diferentes aspectos de interés común para mirar hacia el futuro, 
como por ejemplo y en primer lugar que 
Europa necesita fortalecer su capacidad de creatividad e innovación por razones 
sociales y económicas, a fin de responder de manera efectiva al desarrollo de la so-
ciedad del conocimiento: la capacidad de innovación está estrechamente vinculada a 
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la creatividad como un atributo personal, y para aprovecharse de todas las ventajas 
tiene que tener una amplia difusión entre la población. Esto requiere un enfoque ba-
sado en el aprendizaje permanente. (COM(2006) 502 final).
O aquellas consideraciones en las que repetidamente menciona los términos educa-
ción, y el desarrollo de las competencias para apoyar el fomento de la creatividad y la 
innovación, para alcanzar soluciones innovadoras y originales en todos los niveles des-
de lo individual hasta lo social. Con la decisión tomada para nombrar el 2009 como año 
de la creatividad, el Parlamento Europeo pretende explícitamente provocar una sensi-
bilización pública y la difusión y promoción de la investigación en torno a ella así como 
introducirlo en el debate político puesto que consideran especialmente importante que 
el triángulo del conocimiento educación / investigación / innovación funcione, ya que 
entre otros aspectos destacados, desempeñan un papel clave para impulsar el creci-
miento y el empleo.
En definitiva con esta medida se planteó como objetivo general lo siguiente: “La crea-
tividad es un motor de innovación y un factor clave para el desarrollo de las compe-
tencias personales, profesionales, empresariales y sociales y el bienestar de todos los 
individuos en la sociedad”. Y como objetivos específicos subrayar aquellos factores que 
pudiesen contribuir a promover la creatividad y la capacidad de innovación, entre los 
que citan generar entornos favorables y flexibles, gestionar todo tipo de creatividad y 
de formas de innovación; “estimular la sensibilidad estética, el desarrollo emocional, el 
pensamiento lateral y la intuición para estimular la creatividad”; dar a conocer la im-
portancia de la creatividad y la sensibilización hacia su estímulo como oportunidad de 
adaptación a los cambios, a la integración plena y a la igualdad de oportunidades; im-
pulsar la apertura al cambio, la creatividad y la resolución de problemas como compe-
tencias muy importantes y facilitadoras de la innovación. Y finalmente fomentando el 
desarrollo de la creatividad y capacidad de innovación en las organizaciones privadas y 
públicas a través de la formación, promoviendo en las organizaciones una optimización 
y mejora del uso de las capacidades creativas de los individuos a todos los niveles.
Uno de los primeros efectos resultante de la celebración de aquel año europeo de la 
creatividad y la innovación 2009 fue el trabajo que se realizó en una encuesta a los 
profesores europeos acerca de su opinión sobre la creatividad y la enseñanza elabo-
rada por la Comisión Europea “Creativity in Schools in Europe: A survey of Teachers . 
European Commision. European Year of Creativity and Innovation -2009”, que obtuvo 
un altísimo índice de respuestas y colaboración lo que refleja el interés por el tema 
entre el colectivo consultado. El análisis del trabajo muestra una opinión generalizada 
considerando la creatividad como un atributo transversal a todos los ámbitos del cono-
cimiento y por tanto como una competencia fundamental a desarrollar en el aula. En 
definitiva este trabajo concluye valorando los resultados como muy alentadores para 
el desarrollo futuro de una línea específica de cooperación en torno a la creatividad 
y la innovación en Europa, con la educación como un actor clave. Una valoración que 
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está en consonancia con la estrategia prevista de la Unión Europea (UE 2020), y con la 
promoción de estas actividades dado el alto grado de interés suscitado por este Año 
Europeo. 
Un evento institucional celebrado en torno al diseño y que resulta de interés por su 
mirada hacia el estado del diseño actual y la reflexión que plantea sobre hacia dónde 
se dirige y dónde debe dirigirse; lo encontramos en el “World Design Capital”, un acon-
tecimiento que se celebra bianualmente, cada vez en una ciudad diferente en cualquier 
punto del planeta, por iniciativa de International Council of Societies of Industrial Design 
una organización no gubernamental cuyo objetivo principal es la promoción y protec-
ción de la profesión del diseño industrial y apoyar la amplia utilización del diseño en el 
desarrollo social, cultural y económico de las ciudades. La convocatoria de 2012 se ce-
lebró en Helsinky; en el 2014 en CapeTown; y la próxima convocatoria en 2016 se cele-
brará en Taipei. Desde la organización del World Design Capital especifican en su visión y 
misión lo siguiente:  “La visión del proyecto WDC es promover y fomentar el uso del dise-
ño para promover el desarrollo social, económico y cultural de las ciudades del mundo”.
Como resultado del “WDCHelsinky2012” se publicaron unas interesantes reflexiones 
finales sobre la influencia que ejerció la celebración de este evento, recogidas en un 
documento que plantea por ejemplo, cómo el diseño se convirtió en un asunto de inte-
rés social y un tema de discusión pública con la celebración del WDC, dando lugar a un 
nuevo programa de diseño Nacional de Finlandia que se publicó en enero de 2013, que 
aborda algunos de los previamente considerados temas clave de la WDCHelsinki2012, 
como son la orientación al usuario, el diseño de servicios y el desarrollo sostenible. Así 
mismo la nueva iniciativa europea EDII (European Design Initiative Innovation), primer 
planteamiento de este tipo dentro de la UE, se puso en marcha en Helsinki en septiem-
bre de 2012.
En el mismo documento señala como los residentes de la ciudad pudieron obtener una 
visión más profunda de la importancia del diseño y su impacto en su vida diaria. Un 
aspecto clave del diseño es la capacidad de entender el factor humano y plantear el 
proceso desde la perspectiva del usuario, por ello se incentivó mucho esa perspectiva 
del usuario en el diseño, promoviendo. Un gran número de  iniciativas en las que parti-
ciparon miles de usuarios en talleres, entrevistas, y todo tipo de actividades que pudie-
sen facilitar un feedback para enriquecer esa perspectiva.
Señalan también que la misión más importante de la Capital Mundial del Diseño de 
Helsinki 2012 fue promover el uso del diseño y encontrar nuevos contextos donde 
aprovechar las capacidades del diseño, trasladar el radio de acción habitual del diseño 
a otros contextos inusuales, comprobando como las competencias de diseño se pue-
den utilizar en la búsqueda de soluciones para construir mejores ciudades y mejores 
sociedades. A lo largo del año se generaron nuevas vías de colaboración entre el sector 
público y el mundo de los negocios, participando el sector público aproximadamente en 
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un tercio de los 580 proyectos realizados durante el año en el contexto del WDC. La co-
munidad empresarial obtuvo una mejor comprensión del diseño como ventaja competi-
tiva, lo que incrementó el número de empresas que incorporaron el diseño a su negocio 
para potenciar la competitividad, incluso empresas que nunca antes habían pensado en 
el diseño como una posibilidad, todo ello generó una tendencia hacia un uso más metó-
dico del diseño en diferentes aspectos de su negocio, desde la formación del personal y 
el desarrollo de nuevos modelos de servicio a la formulación de estrategias.
Se incrementó la participación del diseño en la educación para niños y jóvenes, aún 
siendo Finlandia un país que es líder mundial en la enseñanza del diseño se fortaleció 
aún más esa condición, a través de multitud de actividades pedagógicas y recreativas 
para todas las edades. Durante el año, estimaron que unos 50.000 niños y jóvenes par-
ticiparon en los proyectos de educación de diseño.
Se experimentaron nuevas formas de cooperación y de colaboración entre los diferen-
tes sectores participantes: la administración pública, varias ciudades, universidades, 
diversas corporaciones, empresas y asociaciones tanto del ámbito del diseño como 
ajenos a él, etc., hasta casi 300 organizaciones trabajando en proyectos conjuntos en 
diferentes sectores de los que subrayan las colaboraciones novedosas que surgieron 
entre los sectores público y privado, así como entre los organismos y empresas del go-
bierno general. En definitiva un laboratorio de experimentación para potenciar las ca-
pacidades de las organizaciones que utilizando los recursos del diseño en sus diferentes 
facetas encuentran posibilidades desconocidas y muy sustantivas. 
En el documento final resultante del “WDCCapeTown2014” encontramos afirmaciones 
en torno a la visión tradicional que se ha tenido del diseño como algo asociado a la 
producción de objetos y sin embargo hoy, cada vez más es percibido como un enorme 
potencial  
… para impulsar el cambio industrial, económico y ambiental, y mejorar la vida; ofre-
ciendo nuevas formas de pensar sobre los problemas que enfrenta la sociedad. Es un 
proceso que permite transformar las sociedades, crear empleo, fomentar la confianza, 
aumentar las exportaciones, incrementar y fortalecer el espíritu de empresa, expresar 
la identidad y mejorar las economías. Si el diseño actúa como una palanca clave para 
la transformación socio-económico y el desarrollo, entonces una política de diseño es 
el ancla, el punto de referencia desde el que el diseño se puede integrar en los sistemas 
nacionales, provinciales y municipales. Una política de diseño proporciona el marco 
para la definición de planes, asignación de recursos y el desbloqueo de la inversión 
necesaria para el crecimiento y el desarrollo sostenible en todos los niveles de la socie-
dad. (WDC 2014 Design Policy Conference Report, p. 7)
En la conferencia “Traditional and new design economies”, que el profesor Ezio Man-
zini, del Instituto Politécnico de Milán y de la Universidad de las Artes de Londres, que 
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ofreció en este foro “WDCCapeTown2014”, habla acerca de lo diferente que se plan-
tea el diseño del siglo XXI en cuanto a que si anteriormente fue dominio exclusivo de 
los expertos diseñadores, hoy y cada vez más, el diseño se apoya sobre sistemas de 
co-diseño con muchas personas involucradas en el proceso, y por tanto apuntando la 
necesidad de redefinición del papel de los diseñadores en una sociedad en transición, 
no como diseñadores de unos productos determinados sino como facilitadores que 
utilizan conocimientos de diseño para ayudar a otros a ser mejores diseñadores.
Por otra parte plantea como en ese proceso de transición es imprescindible la experi-
mentación para alcanzar mejores resultados, por lo que la política debe permitir la expe-
rimentación y el fracaso. “La complejidad y la transición significan que el papel de la polí-
tica es crear las condiciones que liberan la energía necesaria para catalizar grandes ideas. 
Esto significa crear espacios seguros para la experimentación, la exploración de nuevos 
modelos económicos”, en los que estén presentes de manera protagonista la innovación 
social, la colaboración y la cooperación. (Design Policy Conference Report, p. 25)
En cuanto a la mirada hacia el futuro de los diseñadores jóvenes apunta en el mismo 
foro Gabriel Motshidisi, consultor de diseño y conferenciante en la Universidad de Bo-
twana, que “del mismo modo que la conexión existente entre la creatividad y la innova-
ción, el diseño es la solución a los problemas complejos que enfrentan las empresas hoy 
en día “. (Design Policy Conference Report, p. 39)
Laura Lee profesora de arquitectura en la Carnegie Mellon University de USA apunta 
algunas indicaciones en torno a la importancia sobre la toma de conciencia de los dise-
ñadores acerca de su papel “como líderes, visionarios, colaboradores y campeones que 
puedan educar, activar y abogar por el cambio en la sociedad” (Design Policy Conferen-
ce Report, p. 42). El diseño es una disciplina particular que explora diferentes verdades; 
permitiendo a los diseñadores cambiar la realidad desde lo que es a lo que podría ser. 
Reflexiona sobre la capacidad de ver más allá de las políticas, lo que significa pasar de 
que diseñar sea algo sobre los objetos, a que diseñar sea un comportamiento.
En la web de la Comisión Europea se explica que 
Existe un acuerdo político en Europa, en cuanto a que para garantizar la competitivi-
dad, la prosperidad y el bienestar de todas las formas de innovación, estas necesitan 
ser apoyadas. La importancia del diseño como una disciplina clave y la actividad 
para aportar ideas al mercado ha sido reconocido en el compromiso 19 de la Unión 
por la Innovación, una iniciativa emblemática de la Estrategia de Crecimiento Euro-
pa 2020. (SWD(2013) 380 final p. 4).
La Comisión esta cofinanciando la implementación de la Plataforma Europea de In-
novación Diseño (EDIP) como instrumento para comunicar su Plan de Acción para el 
Diseño como impulsor de la Innovación (Action Plan for Design-Driven Innovation). 
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La Plataforma tiene como objetivo impulsar la adopción del diseño en las políticas de 
innovación y apoyar la creación de capacidades y competencias para ofrecer estas po-
líticas. Junto con las actividades dirigidas a los responsables políticos, las empresas y el 
sector público, el proyecto proporcionará una plataforma basada en la web para apoyar 
el aprendizaje entre pares, redes y asociaciones. La implementación de la Plataforma 
“EDIP” se inició en enero de 2014 y continuará durante tres años. El proyecto EDIP es 
implementado por un consorcio de 14 organizaciones dirigidas por Design Council (Rei-
no Unido). (http://designforeurope.eu)
 
El 23 de septiembre de 2013, la Comisión publicó el documento de trabajo: “Implemen-
tación del Plan de acción para el diseño como impulsor de la innovación”, documento 
que describe las acciones actuales y futuras aprobadas por la Comisión, relativas a la 
promoción de la innovación impulsada por el diseño en diferentes ámbitos políticos, 
con el objetivo de acelerar la adopción del diseño de políticas de innovación a nivel eu-
ropeo, nacional y regional y la promoción de todas las medidas necesarias para imple-
mentar estas políticas.
El Plan de Acción se estructura en tres áreas estratégicas para la acción:
1. Promover la comprensión del impacto del diseño en la innovación;
2. Promover la innovación impulsada por el diseño en las industrias para fortale-
cer la competitividad de Europa;
3. Promover la adopción del diseño para impulsar la renovación en el sector público.
Las 14 líneas de acción se basan en las recomendaciones de la Junta Europea de Lide-
razgo de Diseño. Además, una consulta con una amplia representación de las partes 
interesadas se ha llevado a cabo, así como las interacciones con diversos servicios de la 
Comisión.
En línea con el compromiso asumido en la Unión por la innovación, la Comisión Euro-
pea solicitó un informe a la Junta Europea de Diseño de Liderazgo (EDLB), un grupo de 
15 expertos de la industria, las PYME, los organismos nacionales y regionales de inno-
vación y el mundo académico; para proporcionar recomendaciones sobre cómo me-
jorar el papel del diseño en la política de innovación en Europa en el ámbito nacional, 
regional o local y para desarrollar una visión conjunta, prioridades y acciones, y de ahí 
en adelante integrar el diseño como parte de las políticas de innovación en Europa de 
cara a un cambio social importante. 
El EDLB presentó sus recomendaciones al Vicepresidente Tajani en septiembre de 2012 
en la Cumbre de Innovación de Diseño Europeo de Helsinki. Con una visión amplia del 
diseño, la Junta de Liderazgo identificó veintiuna recomendaciones de política, en seis 
áreas estratégicas para la acción del diseño, desarrollados en el Informe de la Junta Eu-
ropea de Liderazgo del Diseño (Design for growth & prosperity).
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En 2011, la Comisión Europea puso en marcha una convocatoria de propuestas “Inicia-
tiva de Innovación de Diseño Europeo” para explotar todo el potencial del diseño para 
la innovación y para reforzar el vínculo entre el diseño, la innovación y la competitivi-
dad. Publicando la información y la descripción de estos proyectos en la web citada en 
el apartado “design for innovation projects“ y en el “business innovation observatory”. 
El Observatorio de Innovación Empresarial ofrece un análisis periódico de las últimas 
tendencias empresariales y de innovación industrial.
 Este documento de trabajo de la Comisión “Implementación del Plan de acción para el 
diseño como impulsor de la innovación”, contiene y desarrolla las líneas de acción para 
la promoción del diseño en las tres áreas estratégicas y en su índice se desarrolla desde 
un apartado dedicado al diseño para el crecimiento y la prosperidad hasta el proceso 
de seguimiento contemplado en el plan de trabajo para los proyectos en curso: La me-
dición del valor del diseño; la integración del diseño en las políticas de innovación; la 
conexión de los diseñadores con los contextos en los que se produce innovación o las 
competencias del diseño en el sector público.
En el apartado “Diseño para el crecimiento y la prosperidad”, subraya que existe un 
acuerdo político general en Europa sobre la necesidad de apoyo a todas las formas de 
innovación para asegurar la competitividad, la prosperidad y el bienestar, así el diseño 
se reconoce cada vez más como una disciplina clave para aportar ideas al mercado, 
transformándolas en productos o servicios atractivos, útiles y fáciles de usar, desde la 
perspectiva del diseño centrado en el usuario. 
Apunta también que a pesar de la frecuencia con que todavía encontramos asociada la 
idea del diseño exclusivamente con la estética, un uso sistemático del diseño centrado 
en el usuario como herramienta para la innovación en todos los sectores de la econo-
mía, complementando a la I + D, mejoraría la competitividad europea. La estrategia 
“Europa 2020”, reconoce la importancia de capitalizar el potencial creativo europeo 
especialmente en el papel que puede desempeñar el diseño, y para reforzar los víncu-
los entre el diseño, la innovación y la competitividad. Los análisis de la contribución del 
diseño muestran que las empresas que invierten estratégicamente en diseño tienden a 
ser más rentables y crecen más rápido.
En octubre de 2012 la Comisión Europea publicó una actualización de la Comunicación 
sobre política industrial, en pos de una industria europea más fuerte para el crecimien-
to y la recuperación económica. De acuerdo con esta Comunicación, la Comisión apli-
cará un plan de acción para acelerar la incorporación del diseño a la política de innova-
ción y promoverá una utilización más amplia del diseño, aumentando la productividad 
y mejorando la eficiencia de los recursos. 
Las líneas de actuación definidas en el documento en cuestión se centran en aprove-
char el papel fundamental del diseño en el logro de los objetivos políticos del progra-
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ma de la UE, para ello plantean diversas estrategias como la iniciativa Horizonte 2020 
(Propuesta de Decisión del Consejo por la que se establece el Programa Específico 
por el que se ejecuta Horizonte 2020, Programa Marco de Investigación e Innovación. 
2014-2020), o COSME (Propuesta de Reglamento por el que se establece el Programa 
para la Competitividad de las Empresas y para las Pequeñas y Medianas Empresas. 
2014-2020), y los Fondos Estructurales durante el periodo 2014- 2020. La adopción de 
todas estas medidas trata, sobre todo, de poner fin a la brecha entre las regiones avan-
zadas y aquellas rezagadas en la aplicación de la innovación en materia de diseño. La 
plataforma Sharing Experience Europe (Intercambio de Experiencias en Europa) es uno 
de los seis proyectos de la Iniciativa europea para el diseño y la innovación financiados 
mediante el Programa para la Innovación y la Competitividad de 2011 y 2012. 
Las estructuras cofinanciadas de la UE, como la red Enterprise Europe Network, que tie-
ne cerca de 600 organizaciones miembros en toda la UE y fuera de ella; y la European 
Innovation Management Academy (Academia Europea de Gestión de la Innovación) 
pueden utilizarse para identificar a los intermediarios interesados dispuestos a incluir la 
gestión de la innovación en materia de diseño en sus servicios; combina la educación y 
la investigación para la innovación en pequeñas y medianas empresas. 
Así mismo proyectos piloto para utilizar el diseño como una herramienta estratégica 
como WORTH apoyarán la utilización del diseño en las PYME. El plan de trabajo del Pro-
grama para la iniciativa empresarial y la innovación (IEI) para 2013 destina 1 millón de 
euros a este proyecto para la colaboración entre las PYME y los diseñadores profesio-
nales con objeto de desarrollar nuevos productos, procesos o servicios con un elevado 
contenido de diseño. La Alianza Europea de Industrias Creativas (ECIA) trabaja en pro 
de mejores políticas y un mayor apoyo empresarial a las industrias creativas; proporcio-
nan experiencia sobre los valores de innovación, ayudando a difundir las ideas entre los 
diversos sectores.
Se promueven medidas en materia de diseño para impulsar la renovación y moderniza-
ción del sector público. Medidas que persiguen mejorar la investigación y el desarrollo 
de la innovación en materia de diseño para lograr unos servicios públicos eficaces y 
fáciles de usar. Plantea la posibilidad de una mayor integración del diseño y los diseña-
dores en el sector público, esto podría contribuir significativamente a la modernización 
del sector público, incluida una contratación pública más innovadora. 
El proyecto European House of Design Management (“La casa europea de la gestión 
del diseño”) financiado por el programa PIC ya trabaja para la consecución de estos ob-
jetivos. El EHDM es uno de los seis proyectos de la Iniciativa europea para el diseño y la 
innovación. 
Se citaba anteriormente la iniciativa pionera, European Design Initiative Innovation 
EDII, que para aprovechar todo el potencial del diseño para la innovación y reforzar el 
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vínculo entre el diseño, la innovación y la competitividad, la Comisión Europea cons-
tituyó en enero de 2011, y que en Helsinki en septiembre de 2012 en el ámbito del 
“WDCHelsinki2012” mencionado más arriba recoge en el informe “Design for Growth & 
Prosperity” 21 recomendaciones de los miembros del EDLB. 
Dicho informe comienza con el siguiente comentario: 
Nunca antes estuvo tan clara una oportunidad como ahora, para la Comisión Euro-
pea, los Estados miembros y las regiones, de tomar medidas audaces para permitir 
un nuevo nivel de concienciación a través de toda Europa sobre la importancia del 
diseño como factor de innovación centrada en el usuario. Y esto, a pesar de las pre-
siones de la austeridad y la complejidad de los desafíos globales que enfrentamos en 
Europa. (Design for Growth & Prosperity, p. 3).
Analiza la situación en varios niveles desde la diferenciación del diseño europeo en el 
escenario global; en el sistema de innovación incorporando y acercando el diseño a los 
contextos y programas de innovación y los viveros de empresas; en empresas europeas 
facilitando el diseño para las empresas innovadoras y competitivas, por ejemplo en 
cuanto a las necesidades de innovación y diseño específicas de las PYME facilitando las 
oportunidades de acceso a los programas como Horizonte 2020; en el sector público 
incrementando el uso del diseño  la participación y colaboración de diseñadores en la 
administración pública; en el sistema de investigación posicionando la investigación en 
diseño para el siglo XXI ya que la investigación del diseño es una herramienta estratégi-
ca vital para la mejora de la capacidad de innovación de diseño de Europa; y en el siste-
ma educativo europeo, elevando el nivel de alfabetización en el diseño para todos los 
ciudadanos de Europa mediante el fomento de una cultura de aprendizaje del diseño 
para todos y en todos los niveles del sistema educativo.
Por último la también citada anteriormente Junta Europea de Liderazgo del Diseño 
(EDLB) (European Design Leadership Board). Que la Comisión Europea crea con el fin 
de dirigir el EDII, y para asegurar el vínculo crucial entre el diseño y la innovación, la 
Junta está integrada por 15 expertos en innovación y diseño de diversos orígenes de 
diferentes sectores como empresa, educación superior y diseño y organismos naciona-
les y regionales que promueven el diseño y la innovación. 
El EDLB está convencido de que la mayoría de las empresas europeas podrían bene-
ficiarse de la utilización del diseño como motor de la innovación. Las empresas que 
todavía no son conscientes de este potencial para impulsar el crecimiento tienen que 
sensibilizarse acerca del valor del diseño. Las organizaciones del sector público europeo 
también necesitan cambiar su percepción acerca del papel del diseño y su potencial 
contribución. Por otra parte, el EDLB considera necesario un cambio en la política euro-
pea, en la comunidad investigadora, así como en las autoridades. Con el fin de afrontar 
estos retos, el EDLB definió una serie de recomendaciones agrupadas en seis ámbitos 
de acción estratégica:
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1. Diferenciación de la marca del diseño europeo en la escena mundial.- Estas re-
comendaciones giran en torno al reconocimiento de unas características y cuali-
dades particulares de los productos y servicios europeos que son herederos de 
una cultura y unos valores únicos e identitarios, y  persiguen el reconocimiento 
de una excelencia en el diseño europeo y de la difusión de unas buenas prácti-
cas  como ventajas competitivas a escala global. La promoción de esas ventajas 
para una mayor relevancia internacional fundamentada entre otros aspectos en 
la capacidad de innovación del diseño europeo mediante, por ejemplo, la crea-
ción y el establecimiento de una etiqueta específica «Diseñado en la Unión Eu-
ropea» vinculada a la etiqueta ecológica de la UE para estimular la exportación 
de servicios de diseño. El objetivo es hacer más eficaces y accesibles la protec-
ción y respeto de la innovación y del diseño europeo, al tiempo que se eleva el 
listón de las expectativas y se asocia la excelencia con la sostenibilidad. 
2. Posicionamiento del diseño en el sistema europeo de innovación.- Las recomen-
daciones se centran  en la elaboración de políticas más eficaces que presten 
apoyo al diseño como actividad económica, facilitando el acceso a los indica-
dores y medidas del impacto del diseño sobre la economía, y la recopilación 
de estadísticas en el marco de las ya existentes en EU. La inclusión del diseño 
en los programas de innovación y en los viveros de empresas de toda Europa 
de manera que se incorpore como un factor habitual e indispensable desde 
el principio. La difusión y promoción de nuevos métodos de diseño como el 
«Open Design». La consideración como factor estratégico clave del diseño en 
la contratación pública y la gestión del diseño como instrumento decisivo para 
mejorar la calidad del diseño en Europa.
3. Diseño para empresas innovadoras y competitivas.- En este caso se orientan ha-
cia el reforzamiento de la excelencia del diseño ya existente en las grandes em-
presas europeas centradas en el diseño y el mantenimiento del liderazgo en los 
sectores en que destaca. La formación de una nueva generación de líderes que 
sean conscientes de la importancia del diseño. Apoyar a las PYMES que tengan 
vocación de convertirse en grandes empresas europeas centradas en el diseño 
mediante la innovación y tratando de aprovechar el conocimiento y experiencia 
de las grandes empresas existentes, facilitando sus oportunidades y el acceso 
a los proyectos del programa Horizonte 2020. La contribución de la innovación 
del diseño a la creación de empleo y su papel por lo que se refiere a las nuevas 
formas de producción. La integración del diseño en los sistemas europeos de 
formación profesional. Y se considera crítica para el éxito futuro la necesidad de 
que Europa permanezca a la cabeza de los nuevos procesos y metodologías dada 
la rápida evolución y los cambios vertiginosos en los procesos de producción.
4. Diseño para un sector público innovador.- Planteando una contratación pública 
más innovadora mediante la toma de conciencia de la importancia del diseño 
en el sector público, facilitando la integración de los diseñadores en él. Pro-
mover la participación de los diseñadores en la elaboración de las políticas y 
servicios; y la financiación de proyectos de innovación en materia de diseño 
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que favorezcan el cambio social. Apoyo a la formación de directivos sobre bue-
nas prácticas en materia de diseño tanto en contratación pública como en las 
políticas. Desarrollo de directrices, material de apoyo y formación profesional  
continua.
5. Posicionamiento de la investigación en diseño para el siglo XXI.- Potenciar la in-
vestigación en diseño como instrumento estratégico para mejorar la capacidad 
e innovación del diseño en Europa. Integrar la investigación en materia de di-
seño, sus métodos y enfoques en los programas de investigación de la UE. Una 
evaluación permanente sobre la presencia del diseño en las iniciativas dentro 
del marco de Horizonte 2020. Crear una red europea de investigación en diseño 
que responda a las necesidades de las empresas, las instituciones y de la socie-
dad en general.
6. Competencias en materia de diseño para el siglo XXI.- Considerar la ampliación 
de las competencias de Europa en la innovación en el diseño como una estrate-
gia clave para promocionar el crecimiento y el empleo. Dado que se plantea con 
gran interés la promoción y apoyo del aprendizaje continuo, se considera en 
consecuencia la inclusión del aprendizaje del diseño en los planes de educación 
de todos los ciudadanos de Europa, desde la educación básica a la formación 
profesional o la educación superior. Así mismo, y con la visión de mantener en 
un primer plano el sector del diseño europeo propone garantizar las futuras 
competencias de las profesiones relacionadas con el diseño y profundizar en las 
competencias en diseño de los dirigentes y empresarios del futuro.
Como resultado de todas estas propuestas recogidas y desarrolladas en torno al diseño 
europeo y para garantizar esa incorporación del diseño a la innovación en Europa, pro-
ponen un programa de comunicación y promoción de alto nivel y de gran difusión; un 
diálogo permanente en materia de diseño con la Comisión Europea; y un mecanismo 
que permita el seguimiento continuo a nivel estratégico de los progresos realizados al 
respecto.
En definitiva en este documento, y en todas las referencias citadas anteriormente, se 
evidencian algunas de las muchas iniciativas puestas en marcha en el contexto institu-
cional europeo para la promoción del diseño, de la innovación y de la creatividad con 
el objetivo de incentivar una mayor integración en la actividad productiva cotidiana, 
un mayor conocimiento y concienciación de sus potenciales y decisivos valores estra-
tégicos; lo que sugiere el papel social tan importante que pueden representar los dise-
ñadores en los próximos años y por tanto la necesaria concienciación e interiorización 
de la importancia de su trabajo, que debe producirse desde el núcleo, empezando por 
ellos mismos en cuanto a su protagonismo en la transformación y evolución social del 
siglo XXI, tal como se apuntaba anteriormente citando a la profesora Laura Lee.
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 “Dime lo que olvido, enséñame y lo recuerdo, involúcrame y lo 
aprendo”. B. Franklin
7.1.7 APS: SERVICE LEARNING PROJECTS . ¿QUÉ PUEDES HACER CON EL DISEÑO?
En el artículo de Mª Pilar Rovira Serrano ¿Qué puedes hacer tú por el diseño?, cita el 
documento anteriormente nombrado entre las iniciativas del EDLB “Design for Growth 
& Prosperity” 2012 (Thomson, M. & Koskinen, T. editores): 
En términos generales, el diseño se percibe como una actividad de la innovación 
centrada en el usuario a lo largo del proceso de definición de nuevos productos y 
servicios, como un sector profesional y especializado de la actividad económica para 
los negocios y el crecimiento de las organizaciones al más alto nivel estratégico. Ade-
más de sus beneficios económicos, el diseño también incluye a una sociedad innova-
dora y una mejora en la calidad de vida. (Rovira 2014 p.1).
Apunta Rovira que si nuestro paso por las escuelas nos sirve para aprender también 
nos ayuda a madurar en responsabilidad y compromiso con el entorno y desde esa 
perspectiva debemos preguntarnos no tanto ¿qué puede hacer el diseño por nosotros? 
sino más bien ¿qué podemos hacer nosotros por del diseño?. Desde este enfoque que 
nos ofrece el texto Design for Growth & Prosperity, en cuanto al comportamiento sos-
tenible y responsable orientado a la construcción de una sociedad con mejor calidad de 
vida, el aprendizaje-servicio (APS) (Service Learning Projects ) es una estrategia pedagó-
gica muy innovadora, comprometida con los problemas del entorno y el diseño centra-
do en el individuo. Explica que los proyectos APS son un interesante modo de combinar 
de manera holística en un proyecto educativo, el aprendizaje académico con el servicio 
a la sociedad. 
Según el Centro Promotor del Aprendizaje – Servicio en Cataluña (2005. Barcelona), el 
aprendizaje servicio es una propuesta educativa que combina procesos de aprendizaje 
y de servicio a la comunidad en un sólo proyecto bien articulado, en el cual los partici-
pantes se forman trabajando sobre las necesidades reales del entorno y con el objetivo 
de mejorarlo. Otro colectivo muy implicado en estos procesos es Zerbikas Fundazioa, 
Centro Promotor del Aprendizaje y Servicio Solidario en Euskadi (2007. Bilbao), que 
define como una propuesta pedagógica que desarrolla aprendizajes por medio  del ser-
vicio a la comunidad expresado en un proyecto de intervención concreto. Para la Red 
Española de Aprendizaje Solidario (2010) el APS es una práctica educativa proactiva en 
la que los alumnos aprenden mientras actúan sobre las necesidades reales del entorno 
con la finalidad de aportar mejoras. Para este colectivo, aprendizaje-servicio es “cuan-
do se aprende no sólo a describir problemas sociales sino a pensar soluciones concre-
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
114
tas; es cuando se aprende a hacer haciendo cosas que sirvan a quienes lo necesitan, y 
se aprende a ser ciudadano activo participativo”.
Otras organizaciones que trabajan con esa metodología en muy diferentes lugares del 
planeta, por ejemplo CLAYSS, Centro Latinoamericano de Aprendizaje y Servicio Solida-
rio. (2002). Buenos Aires, que plantea :“Nadie es demasiado pequeño, pobre o “espe-
cial” como para no tener algo que ofrecer a los demás. Trabajamos para que todos los 
niños, adolescentes y jóvenes latinoamericanos puedan descubrir que aprender sirve 
para mucho más que para dar un examen, y que ser solidario enseña lo que sólo las 
mejores escuelas pueden enseñar: cómo construir un mundo mejor con todos y para 
todos”. También el NYLC (National Youth Leadership Council), y el Generator School 
Network relacionado con el anterior NYLC, en EE.UU .
Este modo de trabajo denominado APS  (o ApS) por tanto trabaja en un proceso que es 
muy cercano al diseño, tanto en su dimensión de orientación hacia el usuario hacia el 
individuo que está en el centro del planteamiento que se haga del objetivo a alcanzar 
con la propuesta, como en el sentido y vocación de servicio social desde la perspecti-
va del HDC (Human Centered Design) y los planteamientos del Desing Thinking cada 
vez más imprescindibles en los contenidos de enseñanza del diseño y de la actividad 
profesional de los diseñadores. Por tanto este proceso de APS como metodología de 
trabajo y como enfoque estratégico para el proyecto de diseño en el aula es consus-
tancial y debe ser promovido como un recurso muy interesante para ofrecer una visión 
más completa del trabajo del diseñador y del alcance social del diseño. En este sentido 
tanto en la escuela superior de diseño de Madrid como en su predecesora en diseño 
gráfico la Escuela de arte diez de Madrid se han puesto en práctica y realizado expe-
riencias con esta metodología y procedimiento aún desconociendo su existencia y que 
respondían a tal denominación.
 
En el gráfico desarrollado por la Universidad de Stanford (SERVICE- LEARNING 2000 
CENTER. Service Learning Quadrants, Palo Alto, C.A. 1996), se identifican las caracterís-
ticas de diferentes tipos de proyectos frente a el “Aprendizaje y Servicio Solidario”. El 
modelo se expresa en dos coordenadas, a saber: el servicio y el aprendizaje. El resulta-
do que genera su combinación es el siguiente:
1. Primer cuadrante: se sitúan actividades de alto nivel de servicio a la comunidad 
pero desconectadas de los aprendizajes de los centros educativos. Como en 
muchas actividades de voluntariado, el énfasis está en el servicio.
2. Segundo cuadrante: proyectos con doble énfasis, un servicio de calidad y un 
aprendizaje sistematizado. Este es el caso del aprendizaje servicio. Además, se 
diferencia de otras aproximaciones por beneficiar igual a las personas que pres-
tan el servicio -y que a través de este aprenden- y a sus destinatarios.
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3. Tercer cuadrante: proyectos centrados en el aprendizaje de contenidos específi-
cos, pero con un nivel bajo de servicio a la comunidad. Algunas investigaciones 
y trabajos de campo son propuestas de este tipo.
4. Cuarto cuadrante: proyectos de baja calidad de servicio y de aprendizajes poco 
sistematizados, iniciativas esporádicas y poco intensas con escasas oportunida-
des para aprender.
El aprendizaje-servicio no es un proyecto de voluntariado bien planteado, ni un proyec-
to de voluntariado débil y poco sistematizado, ni un trabajo de campo o las prácticas 
de una asignatura, sino que se plantea como una metodología docente emergente que 
facilita la asimilación de los contenidos curriculares a los alumnos, promoviendo su 
responsabilidad social y evidenciando la importancia del papel que han de desarrollar 
profesionalmente en su entorno, así como fomentando una participación activa y pro-
tagonista en la sociedad.
Tabla 3.  Dimensiones del APS. (Fuente: Universidad de Standford. Service Learning 2000 Center Service Learning Quadrants, Palo 
Alto, C.A. 1996)
En el artículo en torno al aprendizaje y servicio en el contexto universitario, de Folguei-
ras, Luna y Puig (2013, pp. 159-185), señala en su resumen inicial que “El Aprendizaje y 
Servicio es una metodología pedagógica que fomenta el aprendizaje de los estudiantes 
a través de su participación activa en experiencias asociadas al servicio comunitario. De 
esta forma, la metodología utilizada permite al estudiante involucrarse directamente 
con aquellos a quienes ofrece un servicio, adaptándose a sus necesidades y a una reali-
dad que a menudo es muy diferente a la que vive en el aula”. 
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Conocer realmente cómo es lo que necesita, lo que siente, lo que desea el individuo 
para el que estamos diseñando es fundamental, y en esto radica uno de sus mayores 
impactos. Además, este tipo de prácticas contribuye a despertar en el alumnado su 
interés por la acción colectiva, el valor del trabajo colaborativo, el alcance real de la 
repercusión del diseño en las vidas de los individuos; su formación ciudadana, etc., 
en definitiva uno de los aspectos más importantes de la interiorización del papel del 
diseño en la sociedad…como decía V. Papaneck “el diseño se ha convertido en la herra-
mienta más poderosa con que el hombre da forma a sus herramientas y entornos, y por 
extensión, la sociedad, y a sí mismo”. (1977, p. 12)
Advierte en el mismo artículo en su introducción que 
“La progresiva convergencia que genera la construcción del Espacio Europeo en 
Educación Superior (EEES) ayuda a recuperar y trabajar desde nuevas perspectivas 
algunos compromisos que las universidades tienen; uno de ellos es la formación in-
tegral de los titulados. La Universidad, en su papel educativo, no sólo debe formar al 
estudiante para enfrentarse al dinámico mercado de trabajo que requiere respuestas 
rápidas, innovadoras y especializadas, sino que también debe contribuir en su for-
mación ciudadana”. Y citan:“Una formación universitaria de calidad no puede sepa-
rar la formación profesional de la formación ciudadana”  (Martínez, M. 2006, p. 85).
En este sentido, el Aprendizaje y Servicio Solidario es una interesante metodología pro-
puesta por diversos autores citados en el artículo referido (Billig, Jesse y Root, 2006; 
Delp, Brown y Domenzain, 2005; Fielding, 2001; Morgan y Streb, 2003; Oldfather, 1995; 
Tapia, 2002) para llevar a la práctica contenidos teóricos promoviendo la solidaridad y 
la responsabilidad. “El Aprendizaje y Servicio fomenta el aprendizaje de los estudiantes 
a través de su participación activa en experiencias asociadas al servicio comunitario, 
combina los procesos de aprendizaje y de servicio a la comunidad en un sólo proyecto” 
(Puig y Palos, 2006, pp. 60-63). Así esta metodología permite al estudiante empatizar 
con el destinatario del servicio que ofrece el proyecto, articulando las verdaderas ne-
cesidades y soluciones pertinentes e involucrándose en una realidad ajena al aula. “En 
definitiva, el Aprendizaje y Servicio representa una nueva manera de trabajar los valo-
res asociados a las sociedades democráticas y plurales a partir de la relación entre los 
contenidos curriculares de cada disciplina y el servicio a la comunidad”. (op.cit. 2013, 
p.161)
7.1.7.1 EVOLUCIÓN Y EXPANSIÓN DEL APS
Señalan de nuevo Folgueiras, Luna y Cruz (2013, p. 162), que: 
Desde distintas instancias educativas se pretende ofrecer medidas formativas que 
tomen en consideración el desarrollo de una cultura democrática participativa, que 
despierten el interés de la juventud por formar parte activa de la vida pública, que 
promuevan la convivencia en sociedades multiculturales desde la comprensión y el 
diálogo, y que luchen contra la exclusión en pro de la cohesión social. 
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La expansión de la APS en diferentes continentes principalmente en el contexto 
educativo de toda América en la década de los años 90 es el resultado del interés 
por vincular la educación formal con las posibilidades educativas del ámbito social 
para lograr una educación más significativa e interesante. Ya desde los años 70 en 
EEUU se pusieron en práctica iniciativas institucionales en las que en todos los nive-
les educativos se establecía y promovía una estrecha relación entre los estudiantes 
y los problemas de la sociedad, y algunos de aquellos ejemplos continúan activos en 
la actualidad, como son los que nos muestran Folgueiras, Luna y Cruz en su artículo 
citado:
• 1983-2004 National Youth Leadership Council of Minnesota
• 1985 Campus Compact
• 2003 International Center for Service Learning in Teacher Education
• 1994 Corporation for national and community: Learn and Serve America
• 90’ Learn and Serve America’s National Service-Learning Clearinghouse (NSLC)
• 90’ Service-Learning Research and Development Center (Berkeley) 
• Higher Education Research Institute at UCLA
• Prácticamente todas las universidades norteamericanas disponen de programas 
de  APS
• Implicación de importantes fundaciones privadas dando soporte a iniciativas 
y  programas de APS como Kellogs, Carnegie, Readers-digest, etc 
En Latinoamérica también se producen las primeras prácticas en los años ochenta pero 
será en los noventa cuando se consoliden algunas iniciativas que culminan en el año 
2000 con la creación de Centro Latinoamericano de Aprendizaje y Servicio Solidario 
(CLAYSS) en Buenos Aires. Sin embargo, en el contexto europeo las prácticas de APS se 
inician recientemente a partir de la creación de distintas organizaciones, programas y 
encuentros. Algunos ejemplos son: 
1. Council for Citizenship and Learning in the Community (CSV/CCLC) 
2. 2002 Higher Education Active Community Fund 
3. 2005 Service Learning: Dialogue between Universities and Communities (Pro-
yecto  Leonardo: CIVICUS) 
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4. 2005 Forum-Cívico Educativo (Madrid) 
5. 2005 Centro Promotor de Aprendizaje-Servicio (Barcelona) 
6. Das Hochschulnetzwerk (La Red de Educación Superior). Un consorcio de uni-
versidades que fomentan el método de aprendizaje de servicio y el compromiso 
cívico de los estudiantes.
7. 2007 The first international conference on service learning in teacher education 
(Brusselas) 
8. 2008 Second International Conference on Service-Learning in Teacher Educa-
tion (Irlanda) 
9. 2010 Encuentro sobre APS y Universidad (Instituto de Ciencias de la Educación, 
Universidad de Barcelona). El ICE de la Universidad Barcelona ha iniciado una 
fuerte apuesta con el desarrollo de proyectos de APS en la Universidad. El  29 
de junio del 2010  celebraron un encuentro en el que participaron más de 50 
profesores de España, Argentina y Brasil, crearon un espacio online de encuen-
tro y están iniciando diferentes acciones en los ámbitos de: innovación, forma-
ción, evaluación, investigación y difusión. 
Existe una gran disparidad sin embargo, en cuanto a las definiciones y concepciones 
que existen sobre proyectos y programas que se definen como APS, ya lo señala A. Fur-
co (2003) al comentar sobre la falta de un acuerdo claro acerca de las características 
que deberían ser definitorias para que una práctica educativa pueda ser considerada 
como APS; y pone el acento en la importancia de esta dificultad terminológica cuando 
se trata de interpretar los resultados de las investigaciones sobre prácticas reconocidas 
como proyectos de APS. 
Anteriormente se ha hecho referencia y se mostraba un gráfico según el planteamiento 
de la Universidad de Stanford (Service Learning 2000 Center, 1996) que considera dos 
elementos clave del APS, el aprendizaje curricular y el servicio a la comunidad estable-
ciendo en estos cuadrantes del aprendizaje servicio una referencia en cuanto a la dife-
renciación del APS respecto de otras iniciativas o actividades similares.
En el espacio de aprendizaje y servicio se presenta la ventaja de que el estudiante ocu-
pe un lugar relevante en la capacidad de decisión en los diferente pasos del proyecto y 
que a la vez sean tan importantes el contenido pedagógico como el servicio social que 
se realiza. Si bien no son muy numerosas las investigaciones realizadas en torno a la 
APS en el contexto europeo, en el siguiente cuadro se recogen algunas de las realizadas 
entre 2000 y 2010.
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Autores Temática
Annette (2005) En este estudio se investiga como el aprendizaje y ser-
vicio vinculado a la educación moral puede conducir al 
alumnado a fomentar el deber y la responsabilidad social.
Acquadro, Soro, Biancetti 
and Zanotta (2009)
En este estudio se investiga sobre la necesidad de esta-
blecer vínculos entre la universidad y el mundo del vol-
untariado y se describen las áreas específicas de acción 
local.
Murphy(2010) En esta investigación se estudia la relación entre el 
aprendizaje y servicio y la adquisición de competencias 
relacionadas con la educación para la ciudadanía.
Holdsworth and Quinn 
(2010)
En este estudio se investiga los efectos que el voluntaria-
do tiene en los estudiantes universitarios.
Galambos and Kozma 
(2005)
En esta investigación se estudian los fenómenos que fa-
vorecen o dificultan la introducción de proyectos de APS 
en Hungría
Bednarz et al. (2008) En esta investigación se analiza –mediante un estudio de 
caso– diferentes proyectos que siguen metodologías par-
ticipativas
Higgins (2009) Esta investigación consiste en una tesis doctoral donde se 
evalúa un proyecto de APS que busca fomentar el desar-
rollo, de una educación para una ciudadanía global
Reinders (2010) En esta investigación se comparan formas convencionales 
de enseñanza con la metodología de APS.
Tabla 4. Relación de estudios realizados sobre diferentes aspectos de APS. (Fuente: Folgueiras Bertomeu, P.; Luna González, E. ; 
Puig Latorre, G. (2013). Aprendizaje y servicio: estudio del grado de satisfacción de estudiantes universitarios.)
M.N.Tapia (2002) establece unos criterios que considera los de mayor relevancia a ni-
vel internacional para poder determinar que un servicio a la comunidad sea planteado 
como un proyecto APS; son los siguientes:
1. Proyectos que funcionen desde hace, como mínimo, tres años. 
2. Proyectos que ofrezcan un servicio a la comunidad. 
3. Proyectos que estén articulados con organizaciones, entidades, etc. de la socie-
dad civil. 
4. Proyectos que estén integrados en el currículum. 
En general se observa a través del análisis de los proyectos APS un alto grado de sa-
tisfacción en los alumnos participantes. En su aprendizaje reconocen la integración 
curricular de los objetivos que persigue el proyectoe interiorizan esos objetivos en los 
que participan, resultando muy valorado el hecho de llevar a la práctica conocimientos 
teóricos haciendo mucho más sólido el aprendizaje. 
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En cuanto al servicio, suele aparecer como un factor muy destacado la motivación que 
va en aumento a medida que avanza el proyecto y se sienten más vinculados a los fines 
solidarios perseguidos. En la valoración atribuida a diferentes tipologías de aprendiza-
je según diversos autores, pueden señalarse: Aprendizaje conceptual, en cuanto a los 
contenidos curriculares, los objetivos didácticos o los procesos metodológicos; Apren-
dizaje personal, en torno a habilidades sociales, prosociabilidad, empatía, iniciativa o 
competencias comunicativas; y Aprendizaje ciudadano, en referencia a su relación son 
lo social, a la repercusión de su trabajo en el contexto y en las condiciones de lo que le 
rodea, a la proyección social de su actividad. Estos nuevos aprendizajes fortalecen su 
motivación y el compromiso que adquieren con el trabajo que están realizando, convir-
tiéndose en ocasiones en una retroalimentación que genera mayor motivación .a ma-
yor compromiso y así en el elemento principal de satisfacción.
El grado de concienciación social que el alumnado va adquiriendo también aparece en 
el estudio realizado por T.L. Yeh (2010). “Entre sus resultados se señala que la acción de 
trabajar con personas con ciertos problemas sociales o educativos fomenta una com-
prensión crítica de los mismos, de sus causas estructurales, y ayuda a desarrollar en el 
alumnado herramientas de análisis social”.
Como ya decía Dewey “no aprendemos tanto de la acción sino de la reflexión que hace-
mos de ella”. La reflexión es, por tanto, un principio fundamental en cualquier progra-
ma de aprendizaje-servicio como señala B. Holland (2001). Esta autora considera que 
es la herramienta indispensable a través de la cual los estudiantes adquieren conoci-
mientos y habilidades; tal vez la reflexión sea un elemento que debería estar siempre 
más allá de la metodología pedagógica que se utilice. La reflexión que es un factor 
imprescindible en todo proyecto de aprendizaje es en los proyectos de APS uno de los 
valores más considerados por los alumnos es el camino por donde deben transitar los 
mismos, tanto en referencia a los aprendizajes del alumnado como en las relaciones 
que se establecen entre todas las personas implicadas.
En su texto “Emotion and Learning: Feeling our Way Toward a New Theory of Reflec-
tion in Service-Learning”, consideran Felten, Gilchrist, & Darby que estos procesos de 
reflexión deben implicar la interacción entre emoción y cognición, en el sentido de con-
siderar el papel relevante que las emociones pueden ejercer en todo proceso reflexivo 
de aprendizaje, y con mayor motivo en estos proyectos de APS que suelen situar a los 
estudiantes frente a situaciones poco habituales para ellos y el aprovechamiento de 
estas emociones que se generan vinculadas con los aspectos cognitivos pueden contri-
buir a un aprendizaje más significativo. Recordar el concepto en torno a la creatividad 
que nos ofrece S. De la Torre “Sentipensar”.
En los procesos de reflexión conjunta que autores como E.K. Ikeda (2000) (How Re-
flection Enhances Learning in Service-Learning Courses) han investigado en torno a los 
procesos y estrategias utilizadas para sistematizar la reflexión, se destaca el valor aña-
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dido de este proceso, ya que les ayuda a optimizar la resolución de problemas, y a de-
sarrollar competencias implicadas en el trabajo colaborativo, descubriendo en muchos 
casos de este modo el gran valor de los recursos estratégicos utilizados para alcanzar 
objetivos planteados. En este sentido los procesos que nos ofrece el design thinking y 
todos los procesos colaborativos, pueden aportar interesantes recursos tanto para la 
gestión del trabajo cooperativo como en el aprovechamientos de recursos y técnicas de 
creatividad.
Algunos autores, han investigado sobre la valoración de la relación que se establece en-
tre teoría y práctica, tanto por parte de alumnos implicados como del profesorado. En 
este sentido se apuntan algunas consideraciones principales, como son la posibilidad 
que ofrece la vinculación evidente de contenidos teóricos con experiencias prácticas, 
y la posibilidad de fomentar la responsabilidad social de la universidad. Las relaciones 
que se establecen entre todos los agentes que intervienen en un proyecto de este tipo 
se vienen considerando como uno de los aspectos principales y de hecho están siendo 
objeto de estudio por autores como los citados en su articulo por Folgueiras, Luna y 
Cruz (Clayton, Bringle, Bryanne, Hug and Morrison. 2010), en cuyo estudio se recogen  
20 ejemplos de experiencias APS para medir, mediante una escala de evaluación, las 
9 dimensiones clave que identifican en las relaciones entre los implicados (resultados, 
objetivos comunes, toma de decisiones, recursos, gestión de conflictos, formación de la 
identidad, poder, importancia y satisfacción y el cambio para la mejora). Los autores se-
ñalan que la comprensión de la naturaleza de esta relación permitiría aprovechar mejor 
el potencial de transformación del APS y la participación cívica en general. Por otra par-
te entre el profesorado se identifica un interés en aspectos relativos a la necesidad de 
innovar y que en estos proyectos permiten salir de los procesos habituales y trabajar 
con nuevos recursos más en sintonía con la sociedad actual. 
Para fomentar esta vía de innovación pedagógica y las relaciones generadas entre los 
actores participantes, algunos autores apuestan por el diseño de una relación entre 
comunidad y universidad que sea sostenible, y para ello proponen la figura de un pla-
nificador estratégico responsable (responsible service-learning planner), que con unas 
competencias determinadas sea capaz de reconocer y negociar democráticamente los 
intereses y necesidades de las partes implicadas, sobre todo en los casos en que se  
produce una colaboración de un gran número de organizaciones. Así mismo proponen 
la creación de una comisión de seguimiento de proyectos de APS para optimizar la ges-
tión de iniciativas y hacer un seguimiento de los proyectos en curso, buscando incre-
mentar la satisfacción de los implicados.
En definitiva parece que podemos considerar que la proyección social y la dimensión 
que este aspecto aporta al proyecto APS es determinante para convertirlo en un recur-
so pedagógico estratégico. Que la satisfacción de los participantes es muy alta y que el 
estudiante sea protagonista le empodera y le ayuda a desarrollar actitudes y compe-
tencias transversales que difícilmente serían adquiridas de otra manera. En el proyecto 
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de diseño, el ApS es una oportunidad de abordar proyectos reales en los que dimensio-
nar la capacidad del diseño para transformar la sociedad y para que la creatividad apli-
cada tenga un objetivo tangible en el que las técnicas utilizadas pueden incorporarse a 
un proceso estructurado y repicable, y en el que el resultado puede testarse, en defi-
nitiva donde el uso de la creatividad ocupe realmente el lugar que le corresponde con 
rigor y criterio.
7.1.7.2 APS Y RESPONSABLIDAD SOCIAL DEL DISEÑADOR
Más arriba se cita a V. Papanek en cuanto a la relación del Aprendizaje y Servicio con la 
responsabilidad social del diseñador, y esta es una cuestión que puede abordarse des-
de muy diferentes enfoques, desde qué estamos diseñando; cómo lo estamos haciendo 
y cómo estamos gestionando el proceso; para qué intereses; con qué efectos, sociales, 
económicos, políticos, culturales y ambientales generados por estos diseños, desde la 
perspectiva de su producción, su uso y desuso. 
La responsabilidad del diseñador(...) su buen juicio social y moral tiene que entrar 
en juego mucho antes de que empiece a diseñar, porque tiene que juzgar, apriorís-
ticamente, además si los productos que se le pide que diseñe o rediseñe merecen 
su atención o no. En otras palabras, si su diseño estará a favor o en contra del bien 
social. (1977, p 57). 
Pero también desde todas las instituciones educativas que deben proyectar una mirada 
sobre la responsabilidad social que no se limite a los términos estratégicos ni de mer-
cado, sino hacia decisiones que fomenten los intereses comunes y el bien social. En la 
Pontificia Universidad Javeriana (1999) el pensamiento de Responsabilidad Social, se 
expresa así: 
La universidad debe insertarse en la realidad nacional estudiando de manera opera-
tiva e interdisciplinaria, los grandes problemas que vive el país, produciendo conoci-
mientos relevantes sobre estos temas y presentando estrategias y alternativas para 
que de manera seria y responsable se logre la transformación de la sociedad. (P.U.J., 
1999, p.22).
En relación al cómo se diseña, es importante pensar en la posibilidad de un diseño par-
ticipativo, en el que en palabras de M. Chiapponi  (1999, p. 41) en su Cultura social del 
producto: “el diseñador industrial asume, de hecho, la responsabilidad de representar, 
en un proceso de decisión colectivo como el proyectual, los intereses de un futuro usua-
rio, de actuar proyectualmente en nombre y por cuenta de los usuarios, de aceptar una 
delegación implícita para encarar y resolver problemas de cultura material” 
El modo de plantear la manera de abordar el proyecto de diseño, tanto desde la pers-
pectiva de la AyS, que ya encierra en su propia esencia un planteamiento de respon-
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sabilidad social muy potente, como desde el enfoque del proceso de Design Thinking 
y el diseño centrado en el individuo, empatizando con sus necesidades y deseos, bien 
desde el aula o bien desde la actividad profesional, presentan varias dimensiones de 
interés, como es que se aporta una mayor garantía de resolución de los problemas más 
significativos y relevantes de la comunidad, se genera un proceso de empoderamiento 
y apropiación de los proyectos al plantear una estrategia de cooperación en la realiza-
ción y de seguimiento para alcanzar los objetivos planteados.
Por todo lo anterior, citando a G.S. Barrera (2004, p. 4), ”… podemos entender el diseño 
con responsabilidad social como las respuestas proyectuales creativas, coherentes y 
pertinentes que genera el diseñador con las comunidades a las cuales dirige sus esfuer-
zos, y que tiene como objetivo lograr transformaciones que contribuyan en la construc-
ción de una sociedad más justa y equitativa”.
Apunta también Barrera que la responsabilidad social se ha fundamentado en los de-
rechos humanos y tiene una proyección hacia el desarrollo humano sostenible. Existen 
los derechos denominados de primera generación que son los Derechos Civiles y Po-
líticos. Los derechos humanos de segunda generación, que son los denominados De-
rechos Sociales, Económicos y Culturales (DESC) son aquellos por los cuales el Estado 
debe intervenir para asegurar la justicia social y condiciones equitativas entre las per-
sonas, siendo éstos: el derecho a la vivienda, a trabajar, a la alimentación, al vestido, a 
la seguridad social, a la educación, a gozar de los beneficios del progreso científico, a 
la recreación, a la vida cultural y a la mejora continua de las condiciones de existencia. 
Y los de tercera generación que son los denominados Derechos de la Solidaridad. Dice 
Barrera: 
…con respecto a estos DESC, los diseñadores industriales podemos encontrar aquí 
una posible categorización de diseño con responsabilidad social, para dar respuestas 
proyectuales, como sociedad civil en un trabajo conjunto con el Estado; en conse-
cuencia, podemos diseñar desde los derechos humanos. (Barrera 2004, p. 4)
Planteaba V. Papanek que dar solución a los problemas de las personas no se planteaba 
con el objetivo de conseguir dinero, sino simplemente para diseñar y ser verdaderos 
diseñadores para la sociedad y no para uno mismo; compenetrado el diseñador di-
rectamente con las necesidades y deseos de los destinatarios de aquel diseño. Cada 
paso, cada forma, cada línea, cada composición no deben ser realizados pensando en 
nosotros y en nuestros gustos, cada diseño tiene que ser funcional y ecológico, para la 
conservación de la especie, del ecosistema. 
Como diseñadores comprometidos moral y socialmente, debemos encararnos con 
las necesidades de un mundo que está con la espalda contra la pared, mientras que 
las agujas del reloj señalan inexorablemente la última oportunidad de enmendarse.  
(Papanek 1977, p. 16). 
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Papanek también plantea algunas dudas acerca de qué estamos diseñando, pero tam-
bién de cómo estamos diseñando, sobre cómo gestionamos los diseños y si tenemos 
conciencia en cuanto a los intereses de aquellos para quienes se diseña, y en definitiva 
si existe un compromiso de responsabilidad con los efectos sociales, económicos, am-
bientales, culturales o políticos que puedan ocasionar estos diseños en todo el proceso 
de producción, uso y desuso. 
La responsabilidad del diseñador(...) su buen juicio social y moral tiene que entrar 
en juego mucho antes de que empiece a diseñar, porque tiene que juzgar, apriorísti-
camente, además si los productos que se le pide que diseñe o rediseñe merecen su 
atención o no. En otras palabras, si su diseño estará a favor o en contra del bien so-
cial. (Papanek, 1977, p. 57). 
En el proceso de Aprendizaje y Servicio, relacionado con la responsabilidad social del 
diseño presente siempre en ese proceso, destinado a generar un bien social y en rela-
ción al cómo se diseña, aparece la importante cuestión relativa al trabajo participativo, 
al trabajo en equipo, proceso en el que es conveniente la colaboración abierta de dife-
rentes miembros de la comunidad para lograr un conocimiento profundo de los objeti-
vos sobre los que se trabaja y orientar correctamente todos los esfuerzos a resolver un 
problema real; y el papel del diseñador en este proceso tiene una importante respon-
sabilidad en cuanto que 
El diseñador industrial asume, de hecho, la responsabilidad de representar, en un 
proceso de decisión colectivo como el proyectual, los intereses de un futuro usuario, 
de actuar proyectualmente en nombre y por cuenta de los usuarios, de aceptar una 
delegación implícita para encarar y resolver problemas de cultura material. (Chia-
pponi, 1999. p. 41). 
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 “En la era de la información, la persona creativa es un bien so-
cial indispensable”. 
Toffler
7.1.8 NOOSFERA Y SOCIEDADES DEL CONOCIMIENTO 
Una parte de la sociedad aún no es consciente de la importancia de la creatividad en 
la sociedad en el sentido de que el futuro depende de la capacidad de creación de los 
individuos que integran esa sociedad. En el tercer milenio la mayor riqueza de las so-
ciedades no dependerá de los bienes procedentes de la tierra, ni de la transformación 
tecnológica de los mismos, ni de la capacidad industrial, sino de las personas, de la ca-
pacidad creativa de las personas, hay que recordar que es una idea que está planeando 
sobre todos las recomendaciones y apreciaciones que se hacen desde las iniciativas 
institucionales que se han revisado más arriba. Según A. Toffler, en su obra “La tercera 
ola”, “en la era de la información, la persona creativa es un bien social indispensable”. 
Toffler ha examinado ampliamente hacia dónde se dirige el mundo actual, las reaccio-
nes de la sociedad ante los cambios por el impacto de la tecnología entre otros; y cuá-
les son las habilidades y capacidades que necesitará el individuo en esta sociedad de 
un futuro lleno de amenazas y a la vez de oportunidades. Dice en la introducción: 
Es tan profundamente revolucionaria esta nueva civilización (que contrapone a la 
vieja civilización que conocemos), que constituye un reto a todo lo que hasta ahora 
dábamos por sentado. Las viejas formas de pensar, las viejas fórmulas, dogmas e 
ideologías, por estimadas o útiles que nos hayan sido en el pasado, no se adecuan 
ya a los hechos. El mundo que está rápidamente emergiendo del choque de nuevos 
valores y tecnologías, nuevas relaciones geopolíticas, nuevos estilos de vida y modos 
de comunicación, exige ideas y analogías, clasificaciones y conceptos completamen-
te nuevos. No podemos encerrar el mundo embrionario de mañana en los cubículos 
convencionales de ayer. Y tampoco son apropiadas las actitudes o posturas ortodo-
xas. (Toffler, 1980. p.6). 
de manera que por poco crédito que queramos darle a Toffler y por pequeño que sea 
el margen de acierto que tenga en sus afirmaciones, parece que hay bastantes posibili-
dades de que el modo de pensar del futuro tendrá necesariamente que contar con una 
alta capacidad de participación del pensamiento creativo en sus procesos para poder 
adaptarse, para incrementar la versatilidad y para crear el mundo que se tendrá que 
regir por nuevos valores, ese mundo que será el de los estudiantes de hoy. 
Toffler plantea que con cada una de las olas se construye una sociedad y civilización 
distinta; la primera ola de la revolución agrícola que dura miles de años; la segunda con 
la revolución industrial y que modifica la posición del individuo dentro de esa sociedad, 
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las relaciones, los procesos productivos, la organización social, etc.; y finalmente la ter-
cera ola que sería la era postindustrial, que sitúa desde finales de los años 50’s y que 
denomina con diferentes términos entre los que está “la era de la información”.  Este  
paso de una sociedad industrial a una sociedad postindustrial genera tanta cantidad de 
información en tan poco tiempo que sobrepasa la capacidad de procesamiento de mu-
chas personas, lo que hace que queden desconectadas con una gran desorientación, de 
manera que una buena parte de los problemas sociales son síntomas de esto que de-
nomina “Future Shock”, que es a su vez el título de otra de sus obras. Relacionado con 
este concepto aparece el término “information overload” o sobrecarga informativa. En 
esta última obra plantea “Un analfabeto será aquel que no sepa dónde ir a buscar la in-
formación que requiere en un momento dado para resolver una problemática concreta. 
La persona formada no lo será a base de conocimientos inamovibles que posea en su 
mente, sino en función de sus capacidades para conocer lo que precise en cada momen-
to” (Future Shock, 1970, p. 260). Y recuerda aquel pensamiento de Herbert Gerjuoy en 
torno a los que serán los analfabetos del siglo XXI, cuando plantea que no serán aque-
llos que no sepan leer y escribir, sino aquellos que no sepan aprender, desaprender 
y reaprender; algo que remite a una característica, la flexibilidad, muy presente en el 
pensamiento creativo. 
Según el diccionario de la RAE, “Aprender” sería adquirir el conocimiento de algo por 
medio del estudio o de la experiencia. “Desaprender” sería olvidar lo previamente 
aprendido. Y “Reaprender” es un término que no aparece en el diccionario, aunque 
podríamos considerar que sería volver a aprender algo, o modificar lo aprendido apor-
tando una nueva mirada o perspectiva que permita complementar el conocimiento 
previo; en cuyo caso de nuevo muestra una interesante relación con la creatividad en 
tanto que otra característica muy ligada a esta es el conocimiento y la observación de 
algo desde muy diferentes ángulos y facetas para encontrar una forma distinta de mi-
rar, un modo diferente de conectar algo aparentemente inconexo. En cualquier caso el 
aprendizaje no deja de ser un proceso continuo, fluido, dinámico y acumulativo. 
Según el psicólogo suizo Jean Piaget, se trata de un proceso adaptativo que representa 
los dos lados de una misma moneda: la “asimilación” y la “acomodación”. Mientras 
que la “asimilación” consiste en modificar lo que es percibido para que encaje en la 
estructura cognitiva existente; la “acomodación” consiste en modificar la estructura 
cognitiva existente a fin de que encaje en lo que es percibido. Asimismo, se trata de un 
proceso que se desarrolla mediante incrementos progresivos a lo largo de una sucesión 
de estadios de creciente sofisticación y complejidad. Sin embargo, está condicionado 
por el grado de maduración cerebral: hay muchos conocimientos para cuya adquisición 
se necesita un determinado grado de organización neurofisiológica.  
Subraya Moriello (2005) que el proceso de aprendizaje es un sistema auto-organizado 
que se modifica constantemente de manera dinámica; a diferencia de una computado-
ra que tiene separados un hardware y un software, bien diferenciados y fijos que sólo 
7. MARCO TEÓRICO. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA
127
pueden cambiar mínimamente, en el caso del cerebro (la estructura, el hardware) y 
de la mente (el proceso, el software). Es decir en el sistema biológico del individuo se 
producen procesos de nacimiento y muerte neuronal constantes y también de organi-
zación dentro del circuito neuronal en cuanto a la organización de la neurona y su fun-
ción; de manera que están completamente integrados e interactúan entre sí cerebro y 
mente, conformando un sistema fluido, adaptable y elástico que evoluciona y se modi-
fica a medida que el individuo aprende. En definitiva que al cambiar la mente también 
cambia el cerebro y viceversa, algo que se ha denominado “wetware” (sustancia o cosa 
húmeda), que es un complejo y dinámico sistema electroquímico que es inimitable in-
formáticamente, al menos de momento.
Volviendo de nuevo a Toffler sobre la educación del futuro: 
La nueva educación debe enseñar al individuo cómo clasificar y reclasificar infor-
mación, cómo evaluar su veracidad, cómo cambiar las categorías cuando resulta 
necesario, cómo moverse de lo concreto a lo abstracto y viceversa, cómo considerar 
los problemas desde nuevas perspectivas – cómo enseñarse a si mismo. El analfabe-
to de mañana no será la persona que no sepa leer; será la que no haya aprendido a 
aprender. (Future Shock, 1970, p. 271). 
P. Drucker introduce el concepto de una sociedad del conocimiento (knowledge society)  
en la que lo más importante es “aprender a aprender”. Ya no se trata de memorizar in-
formación, se trata de poseer la capacidad de adquirirla y transformarla en conocimien-
to, de tener la autonomía necesaria para buscarla, procesarla y saber cómo utilizarla, 
por tanto es obvio que información y conocimiento no son sinónimos. La información es 
un instrumento del conocimiento que se compone de datos de los cuales el conocimien-
to realizará una interpretación, dentro de un contexto y con una finalidad determinada. 
En este término “knowledge society” hay un matiz interesante en la traducción que 
algunos autores consideran necesario aclarar; la distinción entre “conocimiento” y “sa-
ber”, siendo este último referido más a prácticas, contenidos tecnológicos y analíticos, 
mientras que el conocimiento estaría referido más a una comprensión global, holística. 
André Gorz considera que los conocimientos se refieren más contenidos formalizados, 
objetivados que no pueden pertenecer a las personas, mientras que el saber está he-
cho de experiencias y prácticas que volvieron evidentes. Así mismo Gorz considera que 
el término “inteligencia” cubre toda la gama de capacidades que permiten combinar 
saberes y conocimientos, y que por tanto es más adecuado traducir por “sociedad de la 
inteligencia”.
Como afirma Martiniano Román (2004), la revolución de la tecnología y del conocimien-
to reclama un cambio a la escuela tradicional, una refundación de la escuela para que 
tome un rol protagónico en el cual se la vea como una organización que aplica y genera 
conocimientos desde el aula. 
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El desarrollo de hoy día es conocimiento y el conocimiento es desarrollo. Las priori-
dades de recursos para el desarrollo de los países se han invertido y ya no están en 
sus riquezas fundamentales como primer orden, sino en el conocimiento que tengan 
sus habitantes. El conocimiento y la comprensión adecuada del mismo será́ el eje 
nuclear de las nuevas Reformas Educativas en la sociedad del conocimiento. La es-
cuela ha de ser más una organización que aprende que una organización que ense-
ña, donde el aprendizaje ha de prevalecer sobre la enseñanza... Se trata de transitar 
sin demora (no se puede esperar) desde un modelo de enseñanza-aprendizaje a un 
modelo de aprendizaje-enseñanza. (Román 2004, p. 158)
Daniel Tacca (2012) plantea que la denominada “Sociedad de la información” y su re-
volución tecnológica contribuyen de forma significativa a la aparición de una nueva 
concepción de la producción y de la educación, la llamada “Sociedad del conocimiento”, 
en la que el desarrollo de capacidades y habilidades son el factor principal y no los con-
tenidos como en la escuela de la sociedad industrial. 
En su opinión la sociedad de la información haría referencia al incremento de las capa-
cidades tecnológicas para almacenar información y hacerla circular cada vez con mayor 
velocidad, lo que por otra parte influye directamente en la estructura de las relaciones 
sociales, económicas, culturales y políticas, y en virtud de esa capacidad permite ob-
tener o compartir cualquier información de una manera rápida desde cualquier lugar 
y de la forma que se prefiera; mientras que la sociedad del conocimiento se sitúa más 
en el ámbito de la consideración y apropiación crítica y selectiva, discriminando la in-
formación e interiorizándola; lo que fomenta la creación de conocimiento en los indi-
viduos. No obstante, también señala cómo a su vez trae consigo una paradoja llamada 
“el no-conocimiento”. 
La capacidad del hombre para generar conocimiento en base a sus investigaciones e 
información disponible hace ver la fragilidad de los conocimientos actuales, ya que 
estos no son estables en el sentido que cambian muy rápidamente. Para el sociólogo 
Nico Stehr el cambio constante en los conocimientos de la ciencia y la tecnología son 
los responsables de la incertidumbre actual. Por ello se afirma que el mayor conoci-
miento de las cosas produce más desconocimiento, como afirma Evers, mientras los 
conocimientos aumentan con gran rapidez, el saber de lo que no sabemos aumenta 
con velocidad aún más vertiginosa. La “Sociedad del conocimiento” no se caracteri-
za por la extensión del conocimiento reduciendo el desconocimiento, sino por unas 
prácticas experimentales que producen conocimiento, pero al mismo tiempo más 
desconocimiento, lo que incita a “aprender a aprender” para siempre. (Tacca 2012, 
p. 119). 
Otra definición interesante es la expuesta por el sociólogo japonés Yoneji Masuda, uno 
de los impulsores del concepto sociedad de la información: “Sociedad que crece y se 
desarrolla alrededor de la información y aporta un florecimiento general de la creativi-
dad intelectual humana, en lugar de un aumento del consumo material”. Por su parte 
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Manuel Castells la define como “Nuevo sistema tecnológico, económico y social. Una 
economía en la que el incremento de productividad no depende del incremento cuan-
titativo de los factores de producción (capital, trabajo, recursos naturales), sino de la 
aplicación de conocimientos e información a la gestión, producción y distribución, tanto 
en los procesos como en los productos”.  
Drucker explicaba como a finales de los años setenta el sector del conocimiento gene-
raría la mitad del PIB, y en su intervención en el encuentro anual de la Sociedad Ameri-
cana de las Ciencias de la Información (American Society for Information Science) pre-
sentó un artículo sobre “el Advenimiento de la Sociedad de la Información”, de la que 
ya habían hablado otros autores, y en la que los recursos naturales, la mano de obra y 
el capital se convierten en secundarios estando siempre supeditados al conocimiento. 
En su obra la era de la discontinuidad (1969) introduce el concepto del “trabajador del 
conocimiento” y habla de una nueva disciplina que denomina la “innovación”.
Ese paso de la segunda a la tercera ola de Toffler plantea una transformación del con-
texto muy profunda y con ello el desarrollo de diferentes modos de abordar el conoci-
miento y la investigación. Citando a Toffler en “la revolución de la riqueza”: 
…suele describirse la década de 1950 como una época mortalmente gris. Pero el 4 
de Octubre de 1957, la Unión Soviética lanzó el Sputnik, el primer satélite artificial 
en órbita alrededor de la Tierra, lo que desencadenó una gran carrera espacial con 
EE.UU., que aceleró radicalmente el desarrollo de la teoría de sistemas, las ciencias 
de la información, y el software para programación y formación en tareas de gestión 
de proyectos.(Toffler 2006, p. 32)
 En el momento en que se plantea el mundo como un sistema dejan de entenderse los 
fenómenos como hechos discriminables y posibles de abordar desde una parcelación 
especializada, desde un pensamiento vertical; todo es más complejo en el sentido 
que aporta la concepción de que cada parte forma parte de un todo y no es posible la 
alteración de ninguna de esas partes sin afectar en alguna medida a la totalidad, una 
concepción gestáltica que necesariamente provoca la apertura hacia un enfoque más 
amplio y holístico para abordar la resolución sistémica de los problemas humanos, y 
el diseño en este sentido, como proceso de búsqueda de soluciones óptimas desde la 
concepción de la cultura material, se transforma necesariamente tanto en su enfoque 
desde esta perspectiva más holística, como en los procesos heurísticos de su desarrollo 
para plantear propuestas que, entre otros aspectos, en su proceso de reflexión hayan 
sido enriquecidas por el mayor número de perspectivas posibles, desde la reflexión 
sobre la relevancia social el propio asunto, las consideraciones conceptuales y sobre el 
marco teórico a la formulación y evaluación de diferentes propuestas y planteamientos 
de resolución.
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Dice De la Torre en referencia a las olas de Toffler, que la “ola de las telecomunica-
ciones” marca un cambio de perspectiva importante respecto a las formas de vida, al 
mundo laboral, a la economía globalizada y respecto a los focos de riqueza y poder. 
La riqueza ya no está tanto en los bienes, en la maquinaria, en las materias, cuanto 
en el poder de los medios de comunicación (TV, radio, prensa). La riqueza de una em-
presa está en las personas, en la capacidad innovadora y creativa de los componen-
tes de una organización. En la era industrial los materiales y la máquina eran bienes, 
y las personas eran gastos. Ahora las personas son bienes y la maquinaria gastos, 
dice Toffler. La educación presta mayor atención a las capacidades y competencias, 
frente a la instrucción como dominio de información. Esa la deja a las máquinas. Lo 
que interesa es la capacidad de gestionar esa información, de utilizarla, de recrear y 
resolver problemas. La formación sale del aula para realizarse a través de entornos 
virtuales. Es la telesfera o esfera de comunicación virtual, a distancia, sin la presen-
cia física de los interlocutores. El papel de la comunicación es clave en educación. 
(De la Torre 2012, p.2).
Pero De la Torre subraya la cuarta ola, “La ola de la conciencia”, respecto de la cual acu-
sa un gran retraso en la educación tal como la tenemos concebida actualmente. Esta 
cuarta ola, también llamada cuántica, está llegando dice de la Torre, 
…de la mano de los avances científicos de la última década, principalmente de la Físi-
ca cuántica, la Biología genética, la Astronomía, la Geofísica, la Neurociencia. La eco-
logía de saberes está comenzando a conectar campos disciplinares muy distintos. La 
exploración del espacio, la exploración de la mente y su poder, la exploración cuántica 
en las más variadas disciplinas apuntan a un macrocambio de la humanidad. Nuevas 
formas de vida inteligente nos harán replantear el concepto de humanidad. El poder 
de la mente sobre otros seres y robots controlados por la mente ya está siendo inves-
tigado por la compañía japonesa Honda y por los chinos. (aut. cit. 2012, p.2). 
En esta última afirmación hace referencia a los sistemas de Electroencefalografía (EEG), 
que mide los cambios en la actividad bioeléctrica cerebral y Espectroscopia de Infrarro-
jo Cercano (NIRs) que permite registrar datos sobre el flujo sanguíneo, y que mediante 
ambos sensores según la firma Honda y sus investigaciones con el robot Asimo, se ob-
tiene información muy precisa y libre de interferencias físicas, de manera que el usua-
rio puede pensar en mover una parte del cuerpo y la EEG y NIRs se encargan de leer la 
actividad del cerebro y traduce en tiempo real los deseos del usuario haciendo que el 
robot se mueva siguiendo esas indicaciones. Honda asegura que los resultados se acer-
can a una precisión del 90%. Así mismo Uncle Milton Industries una empresa dedicada 
a la investigación de juguetes con nuevas tecnologías emergentes, ha diseñado the For-
ce Trainer, con el que se controla una esfera con la mente mediante la tecnología EEG.  
Al igual que el juego Mattel Mind Flex, The Force Trainer lee la actividad cerebral y la 
traduce a una acción física, en este caso, el movimiento de una pelota.
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“la educación debe contribuir a alumbrar una sociedad mundial 
en el corazón de cada persona”. 
Informe Delors. Unesco, 1996.
En su  libro “La sociedad post-capitalista”, Drucker destaca la necesidad de colocar el 
conocimiento en el centro de la producción de la riqueza, y a su vez señalaba que lo 
más importante no era la cantidad del conocimiento, más bien su productividad. El li-
bro es empleado particularmente en medios académicos como alternativa al concepto 
de “sociedad de la información”. La UNESCO, en particular, ha adoptado la expresión 
“sociedad del conocimiento”, o su variante “sociedades del saber”, dentro de sus 
políticas institucionales. Ha desarrollado una reflexión en torno al tema, que busca 
incorporar una concepción más integral, no en relación únicamente con la dimensión 
económica.
En definitiva y en cuanto a este sentido de la volatilidad de algunas certezas que orde-
naban la norma social que se comenta más arriba, el Informe mundial de la UNESCO. 
“Hacia las sociedades del conocimiento”. Señala que: 
…la aparición de una auténtica cultura de la innovación que va mucho más allá de 
la noción de innovación técnica en la economía global del conocimiento y que pare-
ce haber adquirido la categoría de nuevo valor, tal como lo atestigua su difusión en 
múltiples ámbitos (educativo, político, mediático y cultural). Los conocimientos, las 
técnicas y las instituciones corren cada vez más el riesgo de que se los tache de ob-
soletos. Actualmente la propia cultura se construye basándose más en el modelo de 
la creatividad y la renovación que en el modelo de la permanencia y la reproducción. 
La generalización del aprendizaje en todos los niveles de la sociedad tendría que ser 
la contrapartida lógica de la inestabilidad permanente creada por la cultura de la 
innovación. (UNESCO. 2005, p. 131). 
La sociedad del conocimiento debe ser considerada como una nueva era, la cual pro-
mete grandes cambios entre otros en instituciones educativas que deben encontrar la 
forma de incorporar tecnologías en los procesos de enseñanza- aprendizaje para lograr 
un nuevo conocimiento.
En las sociedades del conocimiento, la función del público cobrará mayor importan-
cia porque es un elemento del proceso de innovación, que hace hincapié en la di-
mensión social de la creatividad e implica un auténtico aprovechamiento compartido 
del conocimiento entre “contribuyentes” de muy distinta procedencia”.
“Para la UNESCO el concepto pluralista de sociedades del conocimiento va más allá 
de la sociedad de la información ya que apunta a transformaciones sociales, cultura-
les y económicas en apoyo al desarrollo sustentable. Los pilares de las sociedades del 
conocimiento son el acceso a la información para todos, la libertad de expresión y la 
diversidad lingüística. (Cyranek/UNESCO. 2005, p. 165).
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La economía del conocimiento, economía basada en conocimiento (EBC) o industria 
del conocimiento (Knowledge Economy), es el sector de la economía que utiliza el co-
nocimiento como elemento fundamental para generar valor y riqueza por medio de 
su transformación a información. Abarca rubros como la educación, investigación y 
desarrollo, alta tecnología, informática, telecomunicaciones, robótica, nanotecnología 
e industria aeroespacial, etc. Este concepto de la economía del conocimiento junto a la 
economía creativa o industria creativa, que es el sector de la economía que involucra 
la generación de ideas y conocimiento, abarca esencialmente la industria cultural (arte, 
entretenimiento, diseño, arquitectura, publicidad, gastronomía…). Según autores como 
R. Florida, la importancia de la economía creativa radica en que “la creatividad humana 
es el mayor recurso económico”. Autores como Richard Caves, plantean que la econo-
mía creativa posee algunas características que la distinguen:
1. Los productos se distinguen por sus cualidades únicas, y no solamente por su 
funcionalidad y precio.
2. Posee una gran incertidumbre en cuanto a qué productos funcionarán y cuáles 
desean los clientes.
3. El rápido progreso del conocimiento y la sociedad hacen que el factor tiempo 
sea crucial.
4. Los trabajadores creativos valoran fuertemente la motivación y significado de 
su esfuerzo, más allá del rédito económico y social.
5. La economía creativa exige un enfoque de trabajo multidisciplinario.
6. Para que una economía creativa disponga de trabajadores, requiere de un siste-
ma educación eficaz y de un contexto de diversidad cultural.
En torno a la globalización y la sociedad de la información, el profesor Agustín de la He-
rrán hace la siguiente reflexión crítica y con una buena dosis de sarcasmo: 
Diagnóstico de la miseria humana. Sólo para la mitad de la población mundial esta-
mos en la sociedad del acceso a la información. Pero no aseguraría que eso fuera un 
triunfo terminal o motivo de autocomplacencia. Identificarse con ella apunta a que 
nos hemos alejado de las coordenadas de Sócrates —que para los más informados, 
está superado—, que hemos dado una patada en el trasero de Kant, y que, después 
de ignorar el guiño de Eucken o de Teilhard de Chardin, seguimos haciendo lo mis-
mo: identificarnos hasta la médula con la parcialidad y contribuir decididamente a 
erigir ismos, en nombre de la mejor verdad o ilustración de la razón —declarada o 
tácita— que nunca llegarán a ser istmos, aunque se conecten por Internet.
El prurito de la información dista del conocimiento (necesariamente, pensamiento 
fuerte, creativo y propio), y del desarrollo de las grandes utopías-motivaciones- mo-
vimientos…/… Somos, en general, malos aprendices de los grandes maestros/as. En 
muchos casos nos los sabemos pero no les conocemos. (de la Herrán, 2004, p .287).
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Acusa de la Herrán a esta sociedad nuestra de lo que denomina sociedad del egocen-
trismo, y subraya que muy por delante de cualquier otra consideración es la caracterís-
tica más destacada de la vida humana sobre la tierra, afirmando: 
En mi opinión, formamos parte de una sociedad poco culta (cultivada) —aunque 
muy autocomplaciente—, que tiene a su disposición un océano de información dete-
riorada. La información sirve, de hecho, para mirar, refrescarse, chapotear, nadar o 
navegar —según las posibilidades— pero no para orientarse. Pese a que sus aguas 
encauzadas no son muy profundas, se corre el peligro de agotarse y de ahogarse. 
Además el medio está turbio: sus corrientes colectan toda clase de vertidos, que dis-
curren a merced de los mercados, que la arrastran a un bienestar miope, progresar a 
toda costa sin evolucionar. Para todo esto —además de para contribuir a que la hu-
manidad anude su noosfera— Internet es necesario (de la Herrán, 2004, p .288)
Plantea que las ideas no van a traer las soluciones por sí mismas sino nuestro trabajo 
personal orientado a transitar del ego a la conciencia que será lo que determine la 
orientación a la esperanza, es decir que pone el acento y llama la atención sobre la vo-
luntad de intervenir de los individuos, de las personas. Recuerda de la Herrán que en 
cierta ocasión, Gabriel García Márquez terminaba una disertación ante jóvenes latinoa-
mericanos diciendo: 
A ustedes, soñadores con menos de cuarenta años, les corresponde la tarea históri-
ca de componer estos entuertos. Recuerden que las cosas de este mundo, desde los 
transplantes de corazón hasta los cuartetos de Beethoven estuvieron en la mente de 
sus creadores antes de estar en la realidad. No esperen nada del siglo XXI, es el siglo 
XXI el que lo espera todo de ustedes. Un siglo que no viene hecho de fábrica sino listo 
para ser forjado por ustedes a nuestra imagen y semejanza, y que sólo será tan pací-
fico y nuestro como ustedes sean capaces de imaginarlo.
También nos remite a lo que decía F. Mayor Zaragoza, al recibir uno de los “II Premios 
Educación y Libertad” (otorgados por Fundación Europea Educación y Libertad):
Se nos dice ¡qué bien, ya tenemos todos estos sistemas de información! Está bien, 
está bien, es igual a como tener libros, pero lo que es importante es que después se 
lean y que se mediten y que no seamos exclusivamente estos espectadores del mun-
do de la información, espectadores que ya no tenemos tiempo para pensar, y por 
tanto no tenemos para existir, y por tanto no tenemos para sentir, y por tanto actua-
mos al dictado, no somos libres [...]. (de la Herrán, 2004, p .288)
Por tanto, sigue planteando de la Herrán, 
…no estamos aún en la sociedad del conocimiento. No tanto porque información y 
conocimiento sean incompatibles, sino porque éste ha sido enterrado por una estra-
to de aquélla información, cuyos residuos aumentan. Si estuviéramos en la sociedad 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
134
del conocimiento, la información importaría menos, y la persona y su razón importa-
rían mucho más. (de la Herrán, 2004, p .289)
…/… Este esquema nos ha sumido en una época de espíritu frágil, de debilidad in-
telectual, de voluntad descafeinada, de ausencia de compromisos sociales serios, 
y en cambio polarizada en objetivos que no van más allá de los propios sistemas y 
deseos. Por eso, con datos escalofriantes sobre el estado mundial, todo indica que el 
mundo se desmembra, que se abandona a la entropía. (A. de la Herrán, y J. Muñoz, 
2004, p.361).
Nos plantea algunas preguntas como ¿Existe alguna causa o foco común a la mayoría 
de problemas y debilidades sociales interiores? Y responde de la Herrán, que la res-
puesta a su juicio es afirmativa, y lo califica con el término inmadurez o egocentrismo 
generalizado. Y continúa preguntando ¿Y la esperanza, hay alguna capacidad humana, 
acaso poco contemplada, capaz de contrarrestarlo? Y remite a la conciencia humana 
(A. de la Herrán, 1998), que vincularía conocimiento y espiritualidad, desde la destilada 
intuición que otorga el bien sentir y el buen pensar. Por último subraya la siguiente con-
clusión: 
Si se admitiera que la raíz más destacada de la problemática humana fuera un es-
tado de inmadurez generalizado, de lo que estaríamos hablando es de la columna 
vertebral de la formación humana, objeto y objetivo principal de la Didáctica. Siendo 
así, estaríamos definiendo el mayor problema educativo. (de la Herrán, 1996, p. 24)
En esta misma línea, José Saramago citado por De la Herrán, planteaba un mensaje in-
quietante, 
corremos el peligro de tener tecnología 100 pensamiento 0. Este sería realmente el 
cambio más importante desde un punto de vista de valor de civilización y de identi-
dad cultural, de defensa de la unicidad de cada ser humano que ya se ha producido 
en los últimos siglos. (de la Herrán, 2004, p .288)
Ya en los años 80’s y reflexionando sobre la “revolución teleinformática” que se preci-
pitaba escribió R. Marín, “cada uno de nosotros como parte de la sociedad, debemos 
construir el futuro de todos. Esto es en el fondo educar: preparar para enfrentarse con 
el mañana”, y si tomamos en consideración esta afirmación, hoy tenemos la responsa-
bilidad de preparar a los alumnos en las aulas para ser individuos creativos. “En la era 
de la noosfera en la que estamos entrando la creatividad es la cualidad más valorada” 
según S. de la Torre, enlazando esto con el conocimiento de la personalidad creadora y 
de los rasgos más distintivos que la caracterizan.
Esta Noosfera que cita de la Torre sería literalmente “la esfera de la mente”, El diccio-
nario de la Real Academia Española lo define como el «conjunto de los seres inteligen-
tes con el medio en que viven». Es un término acuñado conjuntamente por el filósofo 
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Edouard le Roi, el paleontólogo Pierre Teilhard de Chardin y el geoquímico Vladimir 
Vernadsky, en el París de los años 1920. En la teoría de este último la emergencia del 
pensamiento humano transformará la esfera de la vida biológica hacia una nueva fase 
de desarrollo que será la Noosfera. 
Teilhard de Chardin lo plantea como una evolución de la conciencia universal hacia el 
desarrollo y prioridad del pensamiento y la inteligencia, hacia el lugar donde suceden 
todos los fenómenos del pensamiento y la inteligencia. Y ambos lo plantean como una 
evolución inevitable, evolución que se generará como resultado de las interacciones de 
la actividad creciente de las redes humanas una “capa de pensamiento extendida como 
una red sobre toda la tierra entera…”. Señala la existencia de una etapa de transición 
entre la Biosfera y la Noosfera que es llamada la Tecnosfera. 
Este planteamiento de emergencia y conexión de redes de pensamiento que Chardin 
cita como una “…red de vínculos…literalmente más y más presente, en la inmensidad 
de su organismo, como la imagen de un sistema nervioso…” Este sistema nervioso 
sería la función de una “…geotecnología extendiendo una red estrechamente interde-
pendiente de sus empresas sobre la tierra entera…” La semejanza de esta descripción 
con lo que hoy resulta ser Internet es interesantemente notable. Desde la muerte de 
Teilhard de Chardin en 1951 el avance de la biosfera hacia esa etapa transicional, la tec-
nosfera, cumple con el pronóstico de Chardin para la manifestación de la noosfera en 
una red global de información. 
En el blog ”humanismo y conectividad” (2007) señala el físico Andrés Schuschny, otros 
trabajos que pueden tratar temas relacionados con este y complementar la idea del al-
cance del concepto noosfera, como son los trabajos de Carl Gustav Jung sobre la sincro-
nicidad y la teoría arquetípica como un anexo natural a una teoría de la noosfera la cual 
asumiría un “inconsciente colectivo” común, es decir que, la noosfera sería el campo 
común de conciencia colectiva de la tierra. Con el concepto de sincronicidad Jung alude 
a “la simultaneidad de dos sucesos vinculados por el sentido pero de manera acausal 
…/… como la unión de los acontecimientos interiores y exteriores de un modo que no se 
puede explicar pero que tiene cierto sentido para la persona que lo observa”. (https://
es.wikipedia.org/wiki/Sincronicidad. consultado el 26 Abril 2015)
Jung llegó a la conclusión de que hay una íntima conexión entre el individuo y su entor-
no, que en determinados momentos ejerce una atracción que acaba creando circuns-
tancias coincidentes, teniendo un valor específico para las personas que la viven, un 
significado simbólico. Son ese tipo de eventos los que solemos achacar a la casualidad, 
la suerte o incluso a la magia. La sincronicidad nos representaría en el plano físico por 
ejemplo, la idea o solución que se esconde en nuestra mente, maquillada de sorpresa 
y coincidencia; una circunstancia que según algunas opiniones tiene mucho en común 
con la serendipia, en el sentido del descubrimiento inesperado de algo aparentemente 
inconexo. 
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Decía Friedrich Schiller “No existe la casualidad, y lo que se nos presenta como azar sur-
ge de las fuentes más profundas”. Según el DRAE el arquetipo es un modelo o prototipo 
ideal de una especie; y en términos de psicología sería una representación que se con-
sidera modelo de cualquier manifestación de la realidad, o las imágenes originarias o 
esquemas congénitos con valor simbólico que constituyen el inconsciente colectivo co-
mún a toda la humanidad. El arquetipo junguiano designa las imágenes originarias que 
conforman el inconsciente colectivo y que son comunes a toda la humanidad formando 
parte de las expresiones de todas las culturas sea a través de leyendas, cultos o mitos. 
Llevado a un contexto cibernético, el arquetipo sistémico planteado por Peter Senge 
hace referencia a las estructuras genéricas de pensamiento de las personas, en situa-
ciones de comportamiento organizacional. Determina los principios administrativos 
necesarios para que un sistema organizacional funcione eficientemente. En las teorías 
sobre la difusión cultural, la unidad teórica de información cultural transmisible de un 
individuo a otro, o de una mente a otra, o de una generación a la siguiente se denomi-
na con el término acuñado por Richard Dawkins: “meme”.
Otros planteamientos complementarios podrían ser, “El cerebro global” de Peter Russel 
en torno a la metáfora del sistema nervioso y la comunicación electrónica de la noos-
fera ofreciendo la connotación de esta como un cerebro global. O los de Buckminster 
Fuller en su texto “Synergetics: Explorations in the geometry of thinking”, que vienen 
a plantear una mirada al planeta como un organismo que evoluciona. La “Sinergética” 
estudia empíricamente los sistemas de transformación, con un énfasis en el comporta-
miento total del sistema no previstos por el comportamiento de los componentes ais-
lados, incluyendo el papel de la humanidad en tanto participante y observador; es una 
muy amplia disciplina que abarca una amplia gama de estudios científicos y filosóficos, 
desde la termodinámica, la química, la psicología, la bioquímica, la economía, la filoso-
fía o la teología.
Las células nerviosas se organizan en redes jerárquicas con niveles de complejidad 
crecientes: las interacciones entre neuronas próximas forman “unidades neuronales 
primarias” o circuitos locales (que varían en tamaño desde casi 50 hasta 10.000 neuro-
nas), los que a su vez se interconectan en circuitos mayores, involucrando múltiples re-
giones en diferentes partes del cerebro. La organización de estas redes, el “cableado”, 
se debe al efecto combinado de la programación genética y el aprendizaje a partir de la 
experiencia según Freedman en “Los hacedores de cerebros”. En el cerebro humano, la 
inmensa mayoría de los enlaces es dinámica: tanto las conexiones sinápticas como las 
estructuras neuronales se “recablean” (reconfiguran) permanentemente, en respuesta 
a la interacción con el entorno y a las experiencias acumuladas. Se dice entonces que el 
cerebro se autoorganiza. 
Y es un planteamiento que está muy relacionado con los “sistemas emergentes” de los 
que habla Steven Jhonson (2003) en su libro del mismo nombre, donde plantea ese tér-
mino de “emergencia” como la evolución de reglas simples a complejas, relacionadas 
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directamente con los sistemas de comportamiento ascendentes que funcionan tanto 
en el cerebro humano, como en todo tipo de organizaciones sociales y que se funda-
mentan en los trabajos de Turing de 1954 sobre la morfogénesis vinculados más tarde 
con los trabajos en los años sesenta de Evelyn Fox Keller y Lee Segel en la formación 
de colonias biológicas (modelo de Keller y Segel) y también con la autoorganización, la 
complejidad organizada de Warren Weaver, y la teoría de la complejidad… En la Univer-
sidad de Princeton está vigente un proyecto de investigación denominado “proyecto de 
conciencia global: registrando la coherencia y la resonancia en el mundo” (noosphere.
princeton.edu)  que busca una aproximación científica a su definición de Noosfera 
como “la suma total de todo el conocimiento y la experiencia humana” que aunque 
pueda ser algo con un alto contenido especulativo, tiene una relación directa con la in-
teligencia colectiva, la cooperación, el trabajo colaborativo, todo tipo de arquitecturas 
de participación y cooperación relacionadas con redes sociales y en todos estos casos, 
la participación de procesos de creatividad compartida…
Dice A. Schuschny (2007) que a lo largo de muchas generaciones, nos hemos acos-
tumbrado a pensar, sintética y esquemáticamente, en términos de un mundo de cosas 
separadas, dispuestas en un espacio independiente, dando por hecho que se influyen 
entre sí, que se desplazan o que sufren diferentes estados estáticos de cambio. “Inter-
pretamos que nuestro mundo era una estructura formada por “ladrillitos” elementales 
de muchas formas y tamaños, totalmente independientes del observador, de nosotros 
mismos”. Las formas y representaciones de estos ladrillitos se nos antojaron fijas, mu-
tuamente excluyentes y, en consecuencia, inmutables. “Supusimos que los cambios 
tenían lugar, cuando una cosa se convertía en otra”. Pero esa lógica de la mecanicidad 
reduccionista ha dejado de ser funcional, y hoy precisamos herramientas que nos per-
mitan pensar de una manera no lineal, acceder a un espacio cognitivo en constante  
retroalimentación donde, “por un lado, el sujeto construye al objeto en su interacción 
con él y, por otro, el propio sujeto se transubstancia a partir de la interacción con su 
medioambiente. Ciertamente, estamos asistiendo a una revolución epistemológica, a 
un verdadero cambio de paradigma”. Estamos dejando de pensar en términos de sus-
tancias, esencias o estructuras, de verdades autoimpuestas, para acceder a la fluidez y 
variabilidad de la experiencia que exige considerar la conectividad, la actividad, la cir-
culación, la creatividad y la integralidad.
La realidad tal como hoy deberíamos interpretarla se asienta en los vínculos, los siste-
mas abiertos, las organizaciones complejas y transdisciplinarias, las dinámicas no linea-
les, el azar y la irreversibilidad, las tensiones, los flujos y turbulencias, los escenarios y 
el posibilismo de las opciones, la co-evolución y co-creación, los juegos auto-organiza-
dos productores de sentido simbólico, de subjetividad. Todas ellas están en el centro de 
las nuevas formas de “pensar-sentir-actuar-ser” en un mundo sacudido por agitaciones 
diversas, en el que parece que todo lo sólido se desvanece en el aire en una vertiginosa 
transformación. Hay por tanto una nueva forma de mirar necesaria que experimen-
ta con modelos no tradicionales complejos y caórdicos, una nueva forma de mirar el 
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universo de lo físico y de lo social como una gigantesca red de interacciones donde ya 
nada es absolutamente independiente sino que todo ha de ser interpretado desde esa 
concepción de un universo interconectado.
 “No se puede dejarlo así; no se puede no dejarlo así; no se pue-
de dejarlo así, ni no dejarlo así” 
Thich Nhat Hanh
7. MARCO TEÓRICO. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA
139
La creatividad es asesinada con mucha mas frecuencia de la que 
recibe apoyo. 
T. Amabile
 “La mente que se abre a una nueva idea, jamás volverá a su 
tamaño original” A. Einstein
7.1.9 ENSEÑANZA CREATIVA, COMPLEJIDAD Y TRANSDISCIPLINARIEDAD 
En su artículo sobre la “Enseñanza creativa y transdisciplinar para una nueva universi-
dad”, Mª Teresa Esquivias (2009) habla de cómo la realidad en un mundo globalizado 
rebasa las aulas y las demandas del ámbito profesional van más allá de lo que está 
contemplado en los contenidos curriculares, y ello le lleva a una reflexión sobre lo 
que debe de ser una nueva idea de enseñanza y de universidad que responda a estas 
demandas y que necesariamente fomente una enseñanza creativa y una visión más 
compleja en la que el proyecto transdisciplinar permita una mirada más holística de la 
realidad. 
Los escenarios educativos reclaman una enseñanza renovada con tinturas de ‘creativi-
dad’ y con matices ‘transdisciplinares’, dando paso a la proyección de las mentes y sus 
nuevas ideas así como a la integración del conocimiento en un claro y necesario ejer-
cicio de complementariedad disciplinar que de forma al pensamiento complejo, dando 
otro sentido a nuestras universidades, empeñadas en no darse cuenta de las habilida-
des creativas latentes y aletargadas que piden ser afloradas, y en segmentar el saber 
aislando las ciencias sin encontrar vínculos o relaciones en el cúmulo de conocimientos 
que cada vez se alcanzan más entre ellos, en este gran tejido conceptual y cognitivo 
del conocimiento”…/… “Ponderar una enseñanza creativa confiriéndole al medio edu-
cativo el papel de ser uno de los principales condicionantes de la creatividad, (Torre, 
1995) y una actitud transdisciplinar, (Moraes, 2007), son los elementos que brindarán 
un sendero hacia el logro de estas redefiniciones y transformaciones, toda vez que es 
necesario ser flexible e innovador a la vez que integrador del conocimiento para po-
der comprender, perfilar y abordar los desafíos de este momento histórico. (Esquivias 
2009, p.1) .
En la educación superior hay una serie de paradigmas en cuanto a la función que ha 
de desarrollar, como son la construcción de conocimiento, el despliegue de potencia-
lidades de los estudiantes y en una dimensión social, la proyección de estas funciones 
al servicio de la sociedad, y aunque uno de los objetivos más valorados siempre sea 
ayudar a los alumnos “… a que se vuelvan aprendices autónomos, independientes y 
autorregulados, capaces de aprender a aprender” (Díaz Barriga y Hernández, 2002 p. 
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233), sin embargo, dice Esquivias: “parece ser que se promueve precisamente lo contra-
rio, aprendices dependientes, con conocimientos conceptuales pobres sobre diferentes 
temas disciplinares, con pocas habilidades cognitivas para enfrentarse a situaciones 
de aprendizaje que les sean valiosas y aplicables a diversas situaciones de la vida real”.
(Esquivias 2009, p.2) .
Quizá las instituciones de enseñanza superior necesitan una renovación, una mirada 
hacia la generación de nuevos modelos que permitan a los estudiantes hacer frente a 
un mundo globalizado, con una alta participación tecnológica y con toda la complejidad 
del mundo actual y previsible del mundo futuro; pero sobre todo estar preparados para 
resolver problemas de la sociedad del conocimiento; una reconceptualización de la 
educación considerando en los diseños curriculares todos aquellos aspectos que permi-
tan formar adecuadamente a las personas que crearan la sociedad de mañana. 
Uno de los aspectos a considerar sin duda alguna en ese diseño curricular es aquello 
relacionado con habilidades y competencias creativas que como tantos autores se-
ñalan repetidamente son obviadas de manera sistemática, como dicen Sternberg y 
Lubart (1997, p.37): “Tal vez los ejemplos más flagrantes de una subestimación de la 
creatividad se encuentran en las escuelas”. Una buena enseñanza creativa será funda-
mentalmente la que pueda transmitir a los alumnos el conocimiento de la creatividad 
aportándoles los recursos necesarios para que afronten el futuro con la capacidad de 
innovación pertinente, dice Csikszentmihalyi “si queremos que la siguiente generación 
afronte el futuro con gusto y confianza en sí misma, debemos de educarla para que sea 
a la vez original y competente”.  (1998, p. 27)
El alumno es considerado como un agente activo y procesador de información que dis-
pone de las capacidades cognitivas para realizar su propio aprendizaje y enfocarse en 
solucionar problemas, y dice Hernández (1999, p. 133): “El estudiante también debe 
desarrollar habilidades intelectuales y estratégicas para conducirse eficazmente ante 
cualquier tipo de situaciones y aprendizajes, así como para aplicar los conocimientos 
adquiridos frente a situaciones nuevas de cualquier tipo (domino específico o transdo-
minos)”, de manera que las competencias que vaya adquiriendo el alumno le capaci-
tarán para tomar un papel activo tanto en el desarrollo de los procesos de su propio 
aprendizaje como en la aplicación de sus conocimientos a la resolución de problemas.
Pero según nos dice de la Torre (1999, p.145): “La carencia de estímulos creativos en 
la vida escolar difícilmente se recuperará en la vida profesional”. Y por tanto la falta de 
conocimiento sobre el tema, las ideas preconcebidas sobre las manifestaciones crea-
tivas y las malas o deficientes experiencias en su uso, provocan demasiadas veces que 
las expresiones de creatividad sean apartadas y rechazadas por una supuesta falta de 
pertinencia; como señala el propio Csikszentmihalyi: en su obra Creatividad. El fluir y 
la psicología del descubrimiento y la invención, de qué manera, tantas veces, la expre-
sión del pensamiento divergente se confunde con actitudes o expresiones extrañas 
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o excéntricas, y cómo esto genera demasiadas veces la exclusión o el sentimiento de 
incomprensión en el alumno creativo. También señala por su parte este problema Ken 
Robinson (2014) cuando explica el argumento que acompaña al enunciado de que “la 
escuela mata la creatividad”… 
En cuanto a estos escenarios educativos del futuro que permitan el mejor desarrollo de 
las capacidades de cada individuo, nos dice Chehaybar en su “Hacia el futuro de la for-
mación docente en educación superior”: 
La formación apoyará a los cognoscentes para que logren ser lo que cada uno tenga 
la capacidad de llegar a ser, facilitará el derecho de expresión, la capacidad de inte-
gración y el potencial creativo, formará para la libertad, la justicia y la democracia... 
(Chehaybar 1999, p.186)
y de nuevo Csikszentmihalyi (1998, p. 15) “Es más fácil potenciar la creatividad cam-
biando las circunstancias del medio ambiente que intentando hacer que la gente piense 
de una manera más creativa” . En definitiva la universidad del futuro debe de estar 
abierta y acorde a todos los cambios sociales, dando respuesta desde las aulas a las 
nuevas necesidades del entorno y uno de los factores principales que forman parte de 
ese futuro es la creatividad y la innovación si nos remitimos de nuevos a las palabras de 
la Comision Europea.
La realidad del siglo XXI, señala M.T. Esquivias, (Esquivias 2009, p.5) .“es muy compleja, 
integrada y no seccionada o dividida y muchos de nuestros conocimientos pueden que-
dar desactualizados en poco tiempo”, por ello es imprescindible la ‘Transdisciplinarie-
dad’ como planteamiento para abordar el conocimiento de forma compleja, integrando 
teoría y práctica (APS), y las diferentes disciplinas que se articulan complementándose 
para considerar el conocimiento como una totalidad, desde un punto de vista holístico. 
Continúa diciendo Esquivias, que este nuevo planteamiento de la enseñanza superior 
necesita apoyarse en una enseñanza creativa, flexible, innovadora, estimulante, ener-
getizante, además de concienciarse de que el conocimiento es integral frente a la seg-
mentación; responder a la realidad del entorno globalizante, considerar la proyección 
de la sociedad, producir bienes y servicios ampliando su función social. De este modo, 
la creatividad en la enseñanza universitaria tiene una connotación marcadamente es-
pecial como señala S. De la Torre: “La creatividad ha de conectar con las competencias 
profesionales” (1999 p.153), dando paso a la transformación de la realidad.
En relación al concepto ‘Transdisciplinariedad’, J. Klein (1990), menciona su pertinencia 
por ser la que convoca e integra diferentes ciencias, por integrar teoría y práctica, por 
lo que se concibe como un paradigma epistemológico holístico que integra el saber, 
como se puede ver en la siguiente tabla:
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ENFOQUES PARA ABORDAR EL CONOCIMIENTO
ENFOQUE DESCRIPCIÓN IMPLICACIONES
MONODISCIPLINARIO
O UNIDISCIPLINARIO
Enfoque que se circun-
scribe al ámbito de una 
sóla disciplina o área del 
saber
• Se pondera la profundidad a expensas de la extensión.
• Se circunscribe al ámbito de una sóla disciplina.
• Participan uno o varios investigadores que comparten un 
determinado paradigma científico
• Conduce a la hiperespecialización, la cual puede exhibir 
excesos.
• Aisla demasiado los elementos o las partes y su compor-
tamiento, descuida los nexos y relaciones con el todo y 
con otros contextos.
• Se le puede categorizar como reduccionista por ignorar la 
complejidad de las realidades en sus entornos
• Se considera al mas incapaz de enfrentar los grandes 
desafñios que demanda la complejidad de la realidad del 
mundo actual.
• Es insuficiente, limitada e incompleta
• Es la más usual, común y difundida
• No existe integración del saber
MULTIDISCIPLINARIO Enfoque que permite 
trabajar desde diversas 
disciplinas, cada una de 
manera indepoendiente 
sobre el mismo foco a 
tratar
• Participan diferentes investigadores de diversas dis-
ciplinas colaborando en un proyecto casi de manera 
independiente
• Los hallazgos se tratan de integrar al final respetando la 
naturaleza y forma disciplinaria de cada aportación
• Se asigna generalmente un director que coordina el 
proyecto
• Se mantiene dentro del ámbito de cada disciplina y la 
autoría de cada parte es independiente
• Busca cierta información del saber
INTERDISCIPLINARIO Enfoque en el que se 
integran diferentes disci-
plinas, se integran desde 
el mismo proceso
• Participan investigadores quepertenecen a diferentes 
disciplinas
• La integración de las disciplinas se da desde el proceso
• Existe una auténtica integración de resultados
• Cada investigador a su vez trata de tener en cuenta los 
procedimientos y trabajo de los otros con miras a una 
meta común que define la investigación
• Es ardua y dificil este tipo de investigación
• La autoría es compartida
• Se busca cierta integración del saber
TRANSDISCIPLINARIO Enfoque que trasciende 
las propias disciplinas 
(complementariedad), 
comparten un mar-
co epistemico y una 
meta-metodología, 
integrando conceptual-
mente las diferentes 
orientaciones implica-
das en el análisis
• Participan investigadores que pertenecen a distintas 
disciplinas de manera complementaria, abordando un 
problema en común.
• Es más reciente, escasa y dificil que las anteriores
• Está constituido por una completa integración teórica y 
práctica
• Los investigadores transcienden a integran las propias 
disciplinas (complementariedad)
• Es un ideal pocas veces logrado hasta el momento
• Considerado como paradigma epistemológico holistico
• La autoría es compartida
• Se pretende la integración del saber
Tabla 5. Enseñanza Creativa y Transdisciplinar: Para Una Nueva Universidad. Revista Encuentros Multidisciplinares, nº 31. (Fuente: 
Esquivias Serrano, Mª T. )
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Por tanto  con el término “transdisciplinariedad” se hace referencia a una visión inte-
gradora del conocimiento y como principio de unidad del conocimiento que va más allá 
de las fronteras de las diferentes disciplinas (Nicolescu 2002, citado en Esquivias 2009).
S. De la Torre ya habla de ello parcialmente “Si afirmo que es un fenómeno transdisci-
plinar es porque existen campos inexplicados que se sitúan más allá de las disciplinas 
tradicionales”; y también apunta: “Todo encuentro humano nos enriquece si sabemos 
aprovecharlo. Y eso es la actitud transdisciplinar”. (Torre 2008, p.11):
M.C. Moraes en su Interdisciplinariedad y transdisciplinariedad en la educación, habla 
de la actitud de apertura “En cuanto la interdisciplinariedad se queda en el nivel disci-
plinario, la Transdisciplinariedad procura trascender las disciplinas en la tentativa de 
resolver lo que se queda más allá de las disciplinas. Así el conocimiento transdisciplinar 
ha de complementar los conocimientos disciplinarios, multidisciplinarios o interdiscipli-
narios” (2007, p.37).
En definitiva y en torno a la transdisciplinariedad hay que señalar que en los últimos 
años se marca una tendencia progresiva e incremental de pasar de la segmentación 
de las ciencias y la especialización, a una tendencia a establecer puentes entre campos 
especializados de diversas ciencias buscando la comprensión de la realidad desde una 
visión más compleja, lo que enlaza directamente con los intentos de describir la com-
plejidad por autores entre otros como Morin, Maturana, Prigogine, etc.
La necesidad de consideración de los procesos creativos en la educación es indiscuti-
ble, y una mayor potenciación de su presencia e importancia en todos los ámbitos, pro-
cesos y niveles contribuirá de manera determinante a una resignificación de la función 
de la enseñanza superior, en tanto que las universidades sean capaces de responder a 
las nuevas necesidades y demandas de la nueva sociedad de manera proactiva hacien-
do una nueva lectura más abierta a través de una visión holística de la educación, que 
en palabras de Baena (1999) proponga una “educación consciente”, que requiere de 
algunos atributos que señala Esquivias: 
…exploración, observación, imaginación, creatividad, intuición, comunicación, cola-
boración, responsabilidad y auto perfección. Éstos son considerados como medios de 
interacción humana entre el mundo interior y exterior, revelándose además la inter-
conectividad entre la libertad, la responsabilidad, la independencia, la confianza, sin 
olvidar la espiritualidad. (Esquivias 2009, p.7) .
De la Torre (1999, p.145) señala que: “la creatividad ha de estar presente en el Diseño 
curricular si queremos que lo esté en el desarrollo profesional y en la realización per-
sonal del adulto”; y parece que en multitud de ejemplos de diferentes países incluido 
EEUU, en los textos e iniciativas desde el Parlamento Europeo, comentados anterior-
mente  se subraya la importancia del fomento de la creatividad a todos los niveles. 
También señala Csikszentmihalyi como “Hoy, muchas empresas estadounidenses gas-
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tan enormes cantidades de dinero y de tiempo intentando incrementar la originalidad 
de sus empleados, esperando con ello conseguir una ventaja competitiva en el merca-
do.” (1998, p. 51)
La creatividad es un activo intangible que aporta competitividad a las organizaciones 
y que alimenta la capacidad de innovación en todos los procesos integrada al más alto 
nivel ejecutivo. En Japón, la enseñanza de la creatividad es considerada determinante 
para mantener su desarrollo económico, son conscientes de que la creatividad es ahora 
lo que la calidad fue en su momento, y en este sentido han decidido aprender a cono-
cerla bien.
En una sociedad del conocimiento el elemento predominante (Baena, 1999) será el 
capital humano, de tal manera que en un mundo competitivo prevalecerá el profesio-
nal más creativo, capaz de utilizar todos los recursos de la creatividad para abordar de 
manera más eficaz y eficiente la resolución de los problemas. Y considerando que la 
universidad ha de contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad, empezando por 
visualizar claramente la sociedad del futuro con la cual tendrá que convivir y empatizar 
inexorablemente, y aportando desde su capacidad de análisis una perspectiva estra-
tégica transdisciplinar. La nueva universidad apunta a una enseñanza creativa y una 
postura transdisciplinar; para poder ofrecer una formación integral necesaria para la 
sociedad en la que está integrada.
En el comienzo de su artículo “El nuevo “paradigma” complejo-evolucionista en edu-
cación” dice A. De la Herrán :“Desde la complejidad más enriquecida se hace posible 
acceder a todo lo que engloba y a sus combinaciones. Por lo tanto, a lo más complejo 
se aproxima lo más completo y capaz, que es lo menos parcial, lo más integrador, lo 
más profundo, lo más amplio, lo más humano, y, en definitiva, lo más universal”. (2003, 
p.499). Presenta en dicho artículo la propuesta de un paradigma desde una perspectiva 
más amplia y de mayor complejidad que entiende de otro modo la realidad educativa, 
manteniendo las perspectiva comúnmente aceptadas pero aportando planteamientos 
novedosos; este paradigma Complejo -Evolucionista  explica que surgido desde el cam-
po de la educación, es fruto de la “…fertilización con el Paradigma de la complejidad, 
la sensibilidad teilhardiana y la percepción transpersonal”; mientras que los anteriores 
paradigmas educativos reúnen las disciplinas pedagógicas, este tiene la vocación de 
alcanzar a todas las ciencias. Dice Carl Rogers:
La hermosa simplicidad de la ciencia se ha convertido en una ciencia de la compleji-
dad que se asemeja más a las nociones de los místicos de oriente que a la mecánica 
newtoniana. El hombre mismo no puede seguir siendo considerado como una gran 
computadora, un manojo mecánico de estímulos y respuestas. …/…Nuestra concep-
ción de la persona se enfrenta a drásticos cambios, todo indica que debemos percibir 
al individuo como una persona en constante transformación, una persona trascen-
dente. (Rogers 1984, p. 75)
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El ser humano como todo ser  vivo no es un agregado de yuxtapuestos; es un todo 
integrado que constituye un suprasistema dinámico, formado por muchos subsiste-
mas perfectamente coordinados, el físico, el químico, el biológico, el psicológico, el 
social, el cultural, el ético-moral y el espiritual. Todos juntos e integrados constituyen 
la personalidad y su falta de integración o coordinación desencadena procesos pa-
tológicos de diferente índole: orgánica, psicológica, social o varias juntas. Por ello la 
complejidad y unicidad de la persona requiere también una interpretación diferente 
del concepto de ciencia con su fundamentación filosófica y rigurosa metodología. 
(Rogers 1984, p. 78)
La amplitud y complejidad del desarrollo humano ha propiciado que múltiples discipli-
nas hayan estudiado la realidad de su naturaleza desde la filosofía de la educación, a 
la pedagogía, la biología genética, la psicología del desarrollo, la sociología educativa o 
las diferentes orientaciones terapéuticas. En este contexto la orientación denominada 
“enfoque centrado en la persona” planteado por Carl Rogers expone la necesidad que 
tiene todo ser vivo de un ambiente, una atmósfera, un clima propicios y adecuados, y 
que, cuando se e ofrecen, en el caso humano, a través de las características de la au-
tenticidad, la aceptación incondicional y la comprensión empática, activan su “tenden-
cia actualizante”, es decir, despliegan su máxima potencialidad de desarrollo y creativi-
dad, y llegan a niveles de excelencia difíciles de imaginar en esta evolución perenne de 
la vida en general y de los seres humanos en particular. Rogers señala que en cada uno 
de nosotros hay una tendencia inherente a explotar nuestras capacidades y competen-
cias hasta donde lo permita nuestra estructura biológica. Este enfoque es esencialmen-
te emancipatorio, por ello señala Rogers que 
no se trata sólo de una psicoterapia, sino de un punto de vista, de una filosofía, de un 
enfoque de la vida, de un modo de ser..., que se expresa ya sea en una orientación psi-
cológica no-directiva, en una terapia centrada en el cliente, en una enseñanza centra-
da en el estudiante o en un liderazgo centrado en el grupo. (Rogers 1996, p. 24) 
lo que para algunos explica el motivo por el que se produce una aproximación de este 
enfoque centrado en la persona (ECP) con las doctrinas existenciales y espirituales del 
Lejano Oriente como el Budismo, el Tao y las diferentes enseñanzas del Zen y de Lao-tse.
Todas las realidades adquieren un significado de acuerdo al contexto en que son ubi-
cadas. Es el contexto el que ofrece o asigna un significado a las cosas, al interactuar 
cada una de ellas con los elementos del mismo. Por ello, no podemos entender ade-
cuadamente una entidad cualquiera si no la ubicamos en su verdadero contexto. El 
Enfoque Centrado en la Persona (ECP) nace y se desarrolla asumiendo un enfoque de 
la naturaleza del conocimiento y de la ciencia que ya se había establecido en las áreas 
más avanzadas de la física, la lingüística, la biología y gran parte de la misma filosofía 
de la ciencia. En el campo de la investigación educativa, este salto a la complejidad 
pasa necesariamente por al adquisición de actitudes y perspectivas transdisciplinares. 
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Hace muchos años que en biología se sabe que para estudiar una especie concreta es 
muy importante conocer bien el ecosistema que la rodea, porque de ese modo, todo 
lo que se analice se entenderá mucho mejor y al proceder de esta manera se están 
replanteando las condiciones cognoscitivas de entrada. Sin embargo el objeto de inves-
tigación, el conocimiento de la especie concreta, sigue siendo el mismo, en conclusión 
ha ocurrido un efecto de apertura a las condiciones de complejidad con el fin de repre-
sentar lo más fielmente posible la realidad investigada. Se pregunta de la Herrán si no 
habrá que reconocer que si fuéramos capaces de integrar todas las percepciones y des-
cubrimientos, ¿no se representaría mejor la realidad observada?. 
En síntesis, podría decirse que el conocimiento evoluciona en términos de más y más 
complejidad, para que correlativamente se incremente la conciencia, como decía Teil-
hard de Chardin. Por tanto, “la nueva comprensión transdisciplinar, lecho y consecuen-
cia del nuevo paradigma dialéctico o universal, no hace otra cosa que aproximarse a la 
forma natural o compleja de conocer…”
“La complejidad implica un orden y una organización que nos 
es desconocida y por tanto es un concepto relativo que depende 
del conocimiento disponible”. 
M. Wainstein
“Complejo” según el diccionario de la RAE es lo que se compone de elementos diversos 
y también el conjunto o unión de dos o más cosas. Desde el punto de vista del cono-
cimiento, calificamos como relativamente complejo al contenido que contiene a otros 
y que por tanto es de índole superior a otros (lectura vertical o desde una lógica-dual) 
o que mantiene un mayor número e intensidad de relaciones que otros con los que se 
compara (lectura horizontal o poliédrica). Así, puede decirse en palabras de A. De la 
Herrán, que un contenido es máximamente complejo cuando desde él se pueden ex-
plicar todos los demás, y además, genera nuevas posibilidades explicativas. Y un conte-
nido mínimamente complejo cuando únicamente se explica a sí mismo. De lo anterior 
se deduce que los contenidos máximamente complejos requieren perspectivas “epidis-
ciplinares”, literalmente, sobre o por encima, que va más allá, pero también que surge 
de lo disciplinar para conducirlo a otras dinámicas y estructuras epistemológicas más 
enriquecidas, relacionándose transversalmente con conocimientos de otras fuentes o 
entornos, tanto de la misma familia epistemológica; de disciplinas ajenas o de otros 
conocimientos no incluidos en una disciplina determinada. Mientras que para los míni-
mamente complejos o claramente acotados sólo se requieren abordajes disciplinares. 
El nuevo concepto de mente será de tremendo valor en nuestro intento por supe-
rar la dicotomía cartesiana. Mente y materia no parecen corresponder ya a dos 
categorías separadas, sino que pueden apreciarse como dos aspectos de un mismo 
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fenómeno. Por ejemplo, la relación entre mente y cerebro que ya ha confundido a 
incontables científicos desde Descartes, se torna ahora bastante clara. La mente es 
la dinámica de la auto-organización y el cerebro es la estructura biológica mediante 
la cual esa dinámica se realiza. (Rogers 1996, p. 30)
En su texto “Alcance de la complejidad científica” nos dice de la Herrán cómo siguiendo 
la conceptualización sistémica batesoniana, ni la vida puede entenderse como sustan-
cia o fuerza independiente ni la mente es una entidad que interactúa con la materia, 
sino que más bien son expresiones del mismo conjunto de procesos que se auto orga-
nizan mas allá de la propia entidad individual.  La información que se procesa en el ce-
rebro no es estrictamente un conjunto de datos mas o menos aislados o con capacidad 
de relacionarse entre sí, sino que cada “microdato” contiene una resonancia emocional 
de manera que en paralelo al sistema de datos está unido a él un sistema de corres-
pondencias emocionales. Cada conocimiento (estímulo) dispone de una motivación 
(activación y significado) emocional.
G.  Bateson propuso definir la mente como un fenómeno de los sistemas característico 
de los seres vivos y enumeró una serie de criterios que los sistemas deberían satisfacer, 
de manera que todo aquel que lo haga será capaz de procesar información y desarro-
llar fenómenos asociados con la mente: pensar, aprender, recordar, etc. Dice Bateson 
que la mente es la consecuencia inevitable de una cierta complejidad y que  esos ras-
gos mentales se manifiestan en organismo individuales así como en sistemas sociales, 
ecosistemas, y que la mente no sólo es inherente al cuerpo sino también a los canales y 
mensajes exteriores.
Desde mediados del siglo XX varias corrientes de reflexión epistemológica subrayaron 
la necesidad de sobrepasar el modelo reduccionista y la especialización disciplinaria 
para afrontar la complejidad de los problemas. Y señala Pascal Galvani (2010) que 
desde finales de los años 90, estas reflexiones epistemológicas, que al principio eran 
escasas en diferentes campos de la investigación, fueron reunidas particularmente bajo 
los términos genéricos de transdisciplinariedad (Nicolescu, 1996) y de método de la 
complejidad (Morin). 
Esta emergencia de investigaciones está ligada a una transición de paradigma y para 
muchos autores el cuestionamiento epistemológico es característico de la emergencia 
de un nuevo paradigma en este caso nacido de las aproximaciones sistémicas y de la 
complejidad. Las investigaciones realizadas encontraron un eco amplio en diversos fo-
ros e incluso en organismos internacionales como la UNESCO; el proyecto CIRET-UNES-
CO titulado La evolución transdisciplinar de la Universidad  tiene como objetivo central 
hacer penetrar el pensamiento complejo y transdisciplinar en las estructuras y los 
programas de la Universidad del mañana. Señala Galvani cómo todo esto “…implica 
una revolución de pensamiento que puede hacerse sólo con una revolución de los mé-
todos de educación e investigación. Una formación de los formadores aparece, desde 
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entonces, como una vía tan fundamental como urgente”, pero a la vez se tropieza con 
dificultades para su puesta en práctica “debido a la falta de propuestas metodológicas 
que permitirían hacer operacionales los principios epistemológicos en las prácticas de 
formación e investigación. Disponemos de principios epistemológicos pero todavía no 
de los pasos para la puesta en práctica”.
Ya hablaba Jean Piaget de la necesidad de ir hacia una visión más global e integrada del 
conocimiento. El término transdisciplinariedad probablemente fue pronunciado por 
primera vez por Piaget en su conferencia “la epistemología de las relaciones interdisci-
plinarias”, de manera que no es una nueva disciplina de amplia cobertura, sino como 
dice Galvani “una postura epistemológica que reconoce que todo objeto de investiga-
ción se sitúa a la vez entre las disciplinas, a través de las diferentes disciplinas y más 
allá de toda disciplina”. De hecho para B. Nicolescu (1996) hay tres pilares que determi-
nan la metodología de la investigación transdisciplinar: Los niveles de realidad; la lógica 
del tercero incluido; y la complejidad.
• Los niveles de realidad.- Desde la perspectiva de los descubrimientos de la física 
contemporánea y desde la fenomenología en las ciencias humanas, nos llevan a 
situar cualquier objeto de investigación en varios niveles de realidad (Nicolescu 
1997). Por otra parte el descubrimiento de la pluralidad de niveles de la realidad 
cuántica y macrofísica en la física contemporánea nos obliga a cambiar profunda-
mente nuestra visión del mundo heredada de la física clásica donde los objetos de 
investigación fueron contemplados como si dependieran de un solo nivel de Reali-
dad
• La lógica del tercero incluido.- Ciertos afirmaciones paradójicas de la física cuántica 
en torno a la luz, como onda y como corpúsculo, obligan a repensar los principios 
de la lógica aristotélica. Para B. Nicolescu, la lógica aristotélica que es indispensable 
en las situaciones simples debe dejar paso a una lógica del tercero incluido para las 
situaciones complejas. Ambos estados, ondas y corpúsculos, que son antinómicos a 
nivel de la realidad macrofísica, pueden sin embargo ser las manifestaciones de un 
tercero incluido, el quanton en el nivel cuántico (Nicolescu, 1996, pp 37-50). Puede 
pues haber un tercer término (tercero incluido) que unifica a condición de pensar 
que existen otros niveles de realidad. Incorporando una lógica compleja, podemos 
desarrollar una perspectiva más global que distingue los elementos sin separarlos y 
que los religa sin confundirlos.
• La complejidad.- Para Edgar Morin se trata de reconocer finalmente la complejidad 
intrínseca de todo problema, es decir la imposibilidad de la descomposición de 
este problema en partes simples y fundamentales. “(…) Ya sea para el estudio de la 
salud, de la vejez, de la juventud, de las ciudades (…). Hay que sustituir un pensa-
miento que separa por un pensamiento que religa, y esta religación requiere que la 
causalidad unilineal y unidireccional sea reemplazada por una causalidad en rizo y 
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multireferencial, que la rigidez de la lógica clásica sea corregida por una dialógica 
capaz de concebir nociones a la vez complementarias y antagonistas, que el conoci-
miento de la integración de las partes en el todo sea completado por el conocimien-
to de la integración de todo dentro de las partes. La reforma de pensamiento permi-
tirá frenar la regresión democrática que suscita, en todos los campos de la política, 
la expansión de la autoridad de los expertos, los especialistas en toda orden, lo 
que estrecha progresivamente la competencia de los ciudadanos, condenados a la 
aceptación ignorante de las decisiones de los que se supone que saben, pero que de 
hecho practican una inteligencia ciega, porque es parcelaria y abstracta, rompiendo 
el carácter global y la contextualidad de los problemas” 
Citando de nuevo el texto de Galvani (2010) que recoge cómo Morin presenta en la 
obra “Educar para la era planetaria; el pensamiento complejo como método de apren-
dizaje en el error y la incertidumbre humana”, una síntesis del método de la compleji-
dad en siete principios:
1. El principio sistémico organizacional, que permite enlazar el conocimiento de las 
partes con el conocimiento del todo y viceversa; 
2. El principio hologramático, que permite considerar, como en un holograma, que 
cada parte contiene prácticamente la totalidad de la información del objeto repre-
sentado. Por ejemplo cada individuo porta en sí la presencia de la sociedad de la 
que forma parte. La sociedad está presente en nosotros mediante la lengua, la cul-
tura, sus reglamentos, normas, etc.(...);
3. El principio de retroactividad, que permite romper con el principio reductor de 
causalidad lineal por el concepto de rizo retroactivo. No sólo la causa actúa sobre 
el efecto, sino que el efecto retroactúa de un modo informacional sobre la causa, 
permitiendo la autonomía organizacional del sistema;
4. El principio de recursividad, que designa un proceso cuyos productos son necesa-
rios para la producción del proceso mismo. Es una dinámica auto productiva y auto 
organizacional;
5. El principio de autonomía / dependencia, que permite comprender el proceso au-
to-eco-organizacional. Toda organización, para conservar su autonomía, necesita 
estar abierta al ecosistema del que se alimenta y al que transforma (...) Ninguna au-
tonomía es posible sin dependencias múltiples. Nuestra autonomía como individuo 
no depende solamente de la energía que captamos biológicamente del ecosistema, 
sino también de la información cultural. Las dependencias que nos permiten cons-
truir nuestra organización autónoma son múltiples;
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6. El principio dialógico, que permite pensar en el mismo espacio mental lógicas que 
se completan y excluyen. El principio dialógico puede definirse como la asociación 
compleja (complementarias / competidoras / antagonistas) de instancias conjunta-
mente necesarias para la existencia, para el funcionamiento y para el desarrollo de 
un fenómeno organizado. (...) Un ejemplo es la imposibilidad de pensar en la socie-
dad reduciéndola a los individuos o a la totalidad social; 
7. El principio de reintroducción del sujeto cognoscente todo conocimiento, que per-
mite reconocer el papel activo del sujeto, del observador, del pensador, el cual 
había sido excluido por un objetivismo epistemológico ciego. El sujeto no refleja la 
realidad. El sujeto reconstruye la realidad por medio de los principios que mencio-
namos.
 Subraya Nicolescu (1996) que la transdisciplinariedad implica una actitud de rigor y de 
apertura a todas las disciplinas humanas y de tolerancia frente a lo desconocido. Más 
allá de las disciplinas científicas, la transdisciplinariedad invita pues a las ciencias a en-
trar en diálogo con las artes (literatura, música, pintura, poesía) clásicas y populares; 
las filosofías y las sabidurías; los conocimientos de diferentes culturas y grupos sociales. 
La evolución transdisciplinar de la Universidad no es ni un lujo, ni una disposición 
cosmética de una institución amenazada, ni una decoración agradable pero superf-
lua sobre un edificio viejo y verdadero, sino una necesidad. La vocación transdiscipli-
naria de la Universidad se inscribe en su propia naturaleza: el estudio de lo universal 
es inseparable de la puesta en relación de los campos disciplinarios, buscando lo que 
se encuentra entre, a través y más allá de todos los campos disciplinarios. (Nicoles-
cu, 1997 p. 45).
Desde su texto “Creatividad hoy. Una evolución hacia mayores niveles de conciencia y 
complejidad”, trabajo en el que nos propone un modelo integrador de las tendencias 
en estudios sobre la creatividad desde un criterio de complejidad y evolución de la con-
ciencia aplicadas. La profesora J. Cabrera nos indica una serie de aspectos que influyen 
en la evolución de la creatividad hacia una propuesta integral en coherencia con las 
demandas actuales y para otorgarle el lugar que le corresponde. 
Nos recuerda cómo la psicología plantea que la creatividad no puede explicarse sólo 
desde aspectos cognitivos, en palabras de M. Romo: “Parece pues, que la creatividad 
está en más sitios que la mente humana y  para una comprensión en el sentido más 
amplio de la misma debe abordarse la investigación desde todos esos sitios”. Por ello, 
para el estudio del fenómeno de la creatividad. La autora nos plantea que 
La creatividad tiene muy diversas facetas y no se hace justicia enfocando su estudio 
exclusivamente en una de ellas ... la psicología está avanzando mucho gracias a los 
esfuerzos conjugados de cada vez mayor número de investigadores que han decidido 
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asumir el reto y encarar el tema y, si bien no disponemos por ahora de una teoría 
comprensiva que unifique las concepciones y la dirección de la investigación, al me-
nos hemos comenzado a hacernos preguntas importantes. (M. Romo, 1997 p.82). 
A lo que Cabrera añade  “creemos que es necesario algo más que lo multidisciplinar y 
lo interdisciplinar, sino más bien un enfoque que unifique la diversidad, la dispersión, la 
fragmentación del conocimiento de la creatividad, un enfoque con visión transdiscipli-
nar”. (Cabrera 2009 p.15)
En un breve recorrido señala cómo las tendencias en los estudios de creatividad que 
más consenso han generado son las que abordan el tema en función de persona, pro-
ceso, producto y ambiente, posteriormente las aproximaciones que proponen la con-
vergencia de lo personal y lo social, hasta las propuestas emergentes desde un enfoque 
transdisciplinar y complejo, con una visión de complejidad de conciencia evolutiva cen-
trada bien en un individuo, en todas las personas, en el sistema y centrada en la com-
plejidad. Plantea una mirada para contribuir a una forma de mirar las tendencias que 
estudian la creatividad y considerar el conjunto de elementos  que intervienen “con 
una mirada no sólo compleja sino, además de complejidad evolutiva”.
Citando a la profesora J. Cabrera que nos detalla cómo en la breve historia de la inves-
tigación de la creatividad encontramos muy diferentes enfoques: la división citada an-
teriormente persona, proceso, producto y ambiente (Mooney, MacKinnon entre otros), 
con todas la variables consideradas posteriormente en la faceta de ambiente, o situa-
ción (MacKinnon), o “places” (Sternberg), o “medio” y posteriormente “potenciación”(-
de la Torre), o “clima” (Gervilla), o campos, dominios y contextos como nos recuerda 
Romo (M. Romo 1997 p.70); una aproximación psicodinámica (Freud, Kris,…); una divi-
sión en creatividad personal  “p-creatividad”e histórica “h-creatividad” (Boden); creati-
vidad desde la pragmática (de Bono); desde la psicometría (Guilford); desde el enfoque 
humanista (Maslow, Rogers, Blay); desde una visión de confluencia y sistémica (Ama-
bile, Sternberg, Csikszentmihalyi); desde la creatividad como potencial y creatividad 
como resultados (Runko); desde los cuatro niveles de comprensión de la creatividad, 
el biológico “Subpersonal”, el cognitivo y psicosocial “Personal”, el referido al contexto 
epistemológico y/o al campo “Impersonal”, y el referido a los estudios sociológicos o al 
ámbito “Multipersonal”; hasta los más emergentes como el enfoque transdisciplinar y 
ecosistémico (de la Torre) o el complejo-evolucionista (de la Herrán). Y en definitiva se 
pregunta Cabrera, ¿qué pueden tener en común todos estos estudios que nos dibujan 
un mapa de esta geografía de la creatividad?, pregunta para la que busca respuesta 
desde la conciencia, la complejidad y la evolución.
El desglose de cada uno de estos enfoques permite un conocimiento mas detallado y 
una mirada mucho más amplia sobre la creatividad para acercarnos a la comprensión 
de su complejidad. Así el profesor de la Torre (Cabrera 2009 p. 19), nos plantea una 
aproximación de interacción sociocultural y emocional, proponiendo un paradigma 
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interactivo entre el positivo, el crítico y el interpretativo, y las teorías explicativas con 
base en los enfoques biológico, psicológico, sociológico y filosófico. De la Torre (2006) 
en su “Teoría interactiva y psicosocial de la creatividad. Una aproximación basada en 
el pensamiento complejo” distingue desde la psicología y desde la pedagogía diferentes 
aproximaciones: creatividad como imaginación, como capacidad mental, como proceso 
y problem-solving, como autorrealización o desarrollo personal, como personalización, 
como inversión y como interacción psicosocial. En su teoría interactiva y psicosocial pro-
pone diferentes niveles de enfoque de la complejidad para abordar la creatividad: com-
plejidad, interactividad, diversidad, utilidad social, toma de decisiones y la conciencia.
De la Torre plantea el pensamiento complejo como un nuevo marco conceptual de la 
creatividad, y argumenta como inmediatamente de un acercamiento a la obra de Ma-
turana, Bohm, Prigogine, Morin o Moraes, entre otros, se evidencia cómo la realidad 
no es tan simple ni el conocimiento tan cierto y predecible como nos habían hecho 
creer desde el paradigma de la racionalidad clásica. La construcción de conocimiento 
no sigue leyes de linealidad ni generalización sino más bien de indeterminación, no 
linealidad, incertidumbre y autoorganización, entre otros. Así el ser humano para este 
nuevo paradigma ecosistémico o de pensamiento complejo no es algo desligado de su 
entorno, sino que se va construyendo y va construyendo su realidad autopoieticamen-
te dentro de un sistema social, natural y cósmico mucho más complejo; y por tanto el 
concepto de creatividad alcana una nueva dimensión. 
Siempre el estudio de la creatividad ha estado en relación con influencias y orígenes 
provenientes de la psicología, la sociología o la pedagogía, proyectándose después so-
bre otros campos de conocimiento, y como estas orientaciones de investigación han 
estado generalmente basadas sobre postulado reduccionistas, el resultado es que las 
investigaciones y la didáctica de la creatividad se han planteado en términos psicope-
dagógicos tradicionales y en concepciones personalistas. 
Casi siempre se han centrado en la persona y en el proceso y pocas veces en el con-
texto o en la interacción con él, por tanto si la creatividad se ha considerado habitual-
mente como capacidad para resolver problemas desde una dimensión personal e in-
transferible, la mayor aportación que aporta el pensamiento complejo a la concepción 
de la creatividad es su carácter interactivo, dinámico, sistémico, en el que la persona, 
ambiente, proceso y comunicación se enlazan formando un todo indivisible y complejo. 
Así la creatividad es entendida como un sistema dinámico. La influencia de lo social, 
de lo contextual y de las aportaciones de la neurobiología se transforman en elemen-
tos de gran importancia para comprender el fenómeno. Biología, Física, Neurociencia, 
Antropología llevan a planteamientos más que interdisciplinares, transdisciplinares, 
dice Nicolescu, en los que concurren procesos de sinergia, de intuición y de conciencia 
superior cuando interactuamos con una realidad multidimensional como la de la crea-
tividad. “En un planteamiento transdisciplinar se valora el papel de la intuición, de la 
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imaginación, de la sensibilidad y del cuerpo mismo, en la construcción de conocimien-
to”. (de la Torre 2006  p.127).
En este texto de la Torre resume los conceptos y principios que considera de mayor in-
fluencia en el concepto de creatividad “entendido como potencial humano para trans-
formar y transformarse, en base al flujo de interacciones entre influencias internas y 
externas, que serían: auto-organización, interacción, emergencia, y estructuras disipati-
vas, entre otras”.
• La complejidad como concepto organizador de la realidad. “Complejidad y cam-
bio son dos conceptos que proporcionan una visión dinámica de la realidad y del 
conocimiento”. Cuando se haba de enseñanza en términos de dinamismo, de 
cambio, estamos hablando principalmente de quien aprende y no tanto de quien 
enseña, estamos hablando de que la formación en un concepto dinámico conce-
bido en términos de modificación de estructuras internas más que en términos 
de adquisición y acumulación de conocimientos. 
El pensamiento complejo nos facilita la comprensión de la simultaneidad de concep-
tos opuestos, nos permite concebir conjuntamente lo divergente y lo convergente, 
nos permite pensar lo contradictorio, lo objetivo y lo subjetivo, el análisis y la sínte-
sis, simultáneamente destruir y reconstruir algo nuevo; la comprensión del potencial 
creativo del caos, entendido como fase del proceso de creación y recreación de la 
realidad, del orden y del desorden, del equilibrio y el desequilibrio. La naturaleza 
está formada por estructuras dinámicas autoorganizadoras y reconstructivas, el 
poder establecido del caos en tanto que estado energético que busca el orden y la 
estabilidad. 
Cuando Csikszentmihalyi nos desglosa las características propias de la personalidad 
creativa, ya está expresando que esta complejidad es el rasgo principal de esa perso-
nalidad puesto que implica la oposición de rasgos contradictorios muchas veces, de 
significados múltiples, de incertidumbre; en definitiva que forma parte intrínseca de 
la persona creativa porque la creatividad nace de esa tensión entre desequilibrio y 
equilibrio, entre opuestos. También cita de la Torre a Wagensberg en su afirmación 
de que los fractales son un claro ejemplo de esta complejidad organizada desde una 
óptica superior, una expresión de autoorganización natural. 
Los fractales se observan en la propia dinámica evolutiva de los sistemas complejos 
(teoría del caos). Una dinámica que consta de ciclos, en los que partiendo de una 
realidad establecida simple acaban en la creación de una nueva realidad más com-
pleja, que a su vez forman parte de ciclos más complejos los cuales forman parte 
del desarrollo de la dinámica de otro gran ciclo. Las evoluciones dinámicas de todos 
estos ciclos presentan las similitudes propias de los sistemas caóticos.
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• El concepto de autoorganización, como pieza clave en el pensamiento complejo.
Este concepto utilizados por diferentes investigadores de la complejidad, autoor-
ganización o autpoiesis “es el que mejor define la naturaleza humana en tanto 
que ser biológico, social y espiritual. Es el carácter de auto-organización lo que 
le permite irse reconstruyendo y recreándose a sí mismo al tiempo que recrea y 
transforma su entorno” dice De la Torre. Y “toda creación es un proceso de reor-
ganización y reconstrucción permanente entre orden-desorden-reordenación”.
• Las estructuras disipativas. Son sistemas dinámicos que están sujetos a transfor-
maciones de lo que es aparentemente caótico para situaciones progresivamente 
más ordenadas a partir del momento en que ocurre un desvío de lo esperado o 
de lo conocido, y así todo el sistema se organiza en otro nivel.
Prigogine, premio Nobel de química en 1977 fue el creador del concepto estructuras 
disipativas que presionan al sistema más allá de su límite máximo de estabilidad y 
su estabilidad provisional necesita para ser recuperada energía que toma del medio, 
mediante los procesos de autoorganización que provocan cambios en sus estructu-
ras. Es decir que la complejidad se nutre del caos, del desorden del desequilibrio, 
del error al abrirse a lo imprevisible e inesperado, como ocurre en los procesos de 
creatividad. La mente creadora puede ser un ejemplo de sistema en desorden que 
crea estructuras disipativas que pierden energía, la disipan, para dar origen a un 
nuevo orden en la creación. Estos procesos son responsables de evolución, y en 
términos de Prigogine desempeñan un papel constructivo siendo fuente de orden. 
Dice de la Torre, “traducido a nuestro lenguaje psicopedagógico diríamos que una 
determinada información cuando va cargada de elementos atrayentes, emotivos o 
impactantes puede generar cambios personales o transformaciones creativas. Es ese 
insight una especie de bifurcación de lo esperado para dar origen a algo nuevo. El 
punto de bifurcación o desvío es aleatorio e imprevisible, pero también es intensa-
mente creativo”.
• Enfoque relacional e interactivo. El ser humano no es un ente aislado sino en 
permanente relación con los otros y con su entorno. El pensamiento complejo 
fomenta la importancia de lo relacional e interdisciplinar frente a la fragmenta-
ción del conocimiento, en palabras de Morin, el saber científico no debe generar 
seguridades sino fundamentalmente preguntas e incertidumbres. Conocer es 
conocer la complejidad de las cosas y por tanto el desorden ha de conjugarse 
con un nuevo orden creativo. Pensamiento – emoción – acción han dejado de 
ser tres realidades aisladas para conformarse en una red. No hay pensamiento 
sin emoción, ni acción precedida de ambos. Aprendizaje y conocimiento tienen 
una interacción sensorial que activa pensamientos, sentimientos y emociones 
inevitablemente, de manera que aprender no puede ser únicamente una ope-
ración mental, sino que conlleva necesariamente la activación del pensamiento 
que tiene su base en la emoción y el sentimiento de todo lo vivid; planteamiento 
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que es origen del concepto defendido por de la Torre y Moraes: “sentipensar”. 
Así dice Moraes que “educar en la era de las relaciones significa preparar a los 
individuos para que conozcan la interdependencia de los procesos individuales y 
colectivos, para la transpersonalidad de los contactos entre los seres vivos, entre 
el ser humano y la naturaleza de la que forma parte”.
• La emergencia como expresión de complejidad creativa. La indeterminación y no 
linealidad de los fenómenos abren un enorme abanico de posibilidades nuevas 
emergentes de todas la relaciones entre los sujetos y los ambientes. La emergen-
cia de relaciones, procesos y resultados imprevistos es algo propio de la activi-
dad creativa, en la que el resultado siempre es una emergencia que va más allá 
de lo conocido o previsible. Las condiciones que favorecen esa emergencia crea-
tiva son por ejemplo la apertura al entorno, las interacciones con los otros, el 
diálogo colectivo, las propias vivencias, las creación de situaciones estimulantes. 
Es por ello que la estimulación creativa está en facilitar nuevas emergencias o evi-
dencias de las potencialidades de una persona u organización, más que en la uti-
lización mecánica de técnicas creativas, como se vienen utilizando en las aulas y 
seminarios. Representa una nueva visión por lo que se refiere a la comprensión y de-
sarrollo de la creatividad en tanto que potencial transformador. (Torre 2006  p.132).
Destaca de la Torre el concepto psicosocial de la creatividad como el que mejor puede 
definirla desde el enfoque de la complejidad o paradigma ecosistémico, de manera que 
todos los conceptos anteriores quedan clarificados y sobre todo permite el análisis de 
las dimensiones persona, proceso, producto y ambiente de una manera integrada. Lo 
social es aquello que determina como se relaciona la persona con el medio, y consi-
derando que somos fruto en gran medida de las influencias ambientales, culturales y 
sociales mientras también simultáneamente modificamos esos entornos, “lo social es 
causa y efecto de la creatividad hasta el punto que forma parte de su naturaleza, pues 
está presente no sólo en la persona sino en el proceso, ambiente y comunicación”. (To-
rre 2006  p.133).
Durante más de cien años los términos imaginación primero y creatividad después han 
sido los utilizados para hablar de las creaciones de los individuos, como una cualidad 
personal e intransferible y es en el siglo XXI que empieza a considerarse como un valor 
social en instituciones y organizaciones para la búsqueda de soluciones. 
Nada es ajeno a la creatividad, nada se escapa a la acción innovadora y de mejora. 
La creatividad forma parte de la vida profesional, de relación y de tiempo libre, de 
todo lo que la sociedad considera importante para mejorar su calidad de vida y su 
bienestar. Porque la creatividad está presente en los valores de la sociedad actual, 
aunque aún no sea reconocida suficientemente por todos los sectores de producción 
y servicios. (Torre 2006  p.134).
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“La creatividad es un bien social, una decisión y un reto de futu-
ro. Por ello, formar en creatividad es apostar por un futuro de 
progreso, de justicia, de tolerancia y de convivencia. Creatividad 
es hacer algo nuevo para bien de los demás”
S. de la Torre.
Por otra parte sigue subrayando Cabrera la creatividad desde la educación de la con-
ciencia que plantea el profesor de la Herrán en su propuesta complejo-evolucionista o 
de complejidad evolutiva: “Hacia una creatividad complejo-evolucionista. Redefinición 
del concepto de creatividad desde una educación de la conciencia” (2006), que va más 
allá de lo objetual para centrarse en la evolución interior y la madurez personal y pro-
fesional del individuo. La creatividad tiene que ver no sólo con el crear, sino sobre todo 
con el crearse, y así identifica tres manifestaciones básicas según su finalidad, orienta-
ción y motivación: creatividad puntual o espontánea o de acción para un logro; creativi-
dad sistémica o parcial o de logro para un sistema; y sistema evolucionista o total o de 
sistema para la evolución humana. Una referencia esencial de su planteamiento es: “La 
creatividad no nos sirve sin autoeducación y madurez personal, no sin desembocadura 
en la mejora social y en la posible evolución humana, comprendida como evolución de 
conciencia” (A. de la Herrán, 2008a p.560). Y desde una creatividad para la formación 
propone una clasificación también según su originalidad: Creatividad educativa o de 
primer orden; creatividad sobresaliente o de segundo orden; y creatividad extraordina-
ria o de tercer orden.
De la Herrán se pregunta en el inicio de su texto citado (de la Herrán 2006, p. 61), si la 
creatividad “…del qué, del cómo, del con qué, del quién, del cuánto, del cuándo, etc., 
¿es lo máximo que se le puede pedir a la investigación,… lo que verdaderamente nece-
sita nuestra sociedad?”. Y plantea estas dudas desde la perspectiva que enuncia “…el 
mismo conocimiento, o es de naturaleza dudosa (Rusell), o no es conocimiento”.
La creatividad no se puede separar del hecho de aprender porque está íntimamente 
ligada a la capacidad de descubrir, de ver o de encontrarse. Todo el aprendizaje que 
un individuo experimenta a lo largo de su vida está conectado con la creatividad, pero 
afirma de la Herrán que el momento en que se rompe algo en esa íntima conexión es 
“cuando la acción creativa pasa del crease al crear”, y sobre todo desde que las “cien-
cias que se ocupan de la educación deciden no volver a vincular sólidamente creativi-
dad y crecimiento interior”.
Se dice más arriba que identifica tres manifestaciones básicas de creatividad por su 
finalidad, orientación y motivación, en relación a la variable diferencial de la evolución 
humana, individual o colectiva, y esto da como resultado, una clasificación de la crea-
tividad con el criterio de la motivación, una interna y otra externa. La creatividad evo-
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lucionista o total puede expresarse en cualquiera de las coordenadas desde las que se 
realiza, siendo la más compleja frente a la puntual, que se refiere a una actuación aisla-
da y a un problema concreto, y a la sistémica, que supone una actuación planificada y 
sobre un interés de un sistema determinado. La evolucionista 
…orienta el hacer en función del ser, la acción y la rentabilidad en función del be-
neficio general. Su objetivo final desemboca en la mejora social y su vehículo es la 
práctica de la generosidad y la coherencia. Se motiva por el sentimiento de unidad 
(Maslow), de formar parte de un proceso universal de evolución humana. Está rela-
cionada con la madurez personal y la complejidad de la conciencia. Puede entender-
se como sintonía, punto de contacto o síntesis entre creación individual (psíquica) y 
creación humana (noosférica). (de la Herrán 2006, p. 66).
Castrillón y Jaramillo en su texto “Gestión de la Información Organizacional en Clave de 
la Creatividad”, plantean como la perspectiva de la teoría de la complejidad y la teoría 
del caos ofrecen una oportunidad para mirar de manera diferente la gestión de la in-
formación organizacional ya que la creatividad aporta una perspectiva a ese escenario 
dinámico, gestionando la búsqueda entre el desequilibrio y el equilibrio, entre el caos 
y el orden y permitiendo navegar en ese universo conectando extremos para generar 
nuevas posibilidades. Subrayan los autores la teoría de la complejidad como un motor 
de emergencia creativa organizacional dado que las organizaciones son elementos vi-
vos y dinámicos y la información está en constante cambio, necesita una perspectiva 
de análisis que se constituya en un tejido, una red de información y conocimiento, y 
proponen como ejemplo de este planteamiento la presentación que hace F. Capra de 
su obra “La trama de la vida”: 
“.. observará el lector que el texto incluye no sólo numerosas referencias bibliográ-
ficas sino también abundantes referencias cruzadas a páginas del mismo libro. En 
mi esfuerzo de comunicar una trama compleja de conceptos e ideas dentro de las 
limitaciones lineales del lenguaje escrito, he creído que sería de ayuda interconectar 
el texto con una red de anotaciones (...) El libro es, en sí mismo, un todo que es más 
que la suma de sus partes. (Capra 1998, p.21)
Este cambio de paradigma en las organizaciones es determinante para incorporar la 
creatividad y la innovación a su cultura: 
“El caos, el desorden y en sí la complejidad de los sistemas, deben ser entendidos en 
su verdadero sentido, pues no representan la ausencia absoluta de orden y control; 
son situaciones en las cuales, tal como ha referido Prigogine en los procesos auto-
poiésicos de los seres vivos al borde del caos, surge una oportunidad de evolución y 
desarrollo, y en términos de una organización, es la oportunidad para dar paso a la 
creatividad y a la innovación. Este paso, claro está, no ha de ser fácil, pues aún mu-
chas de las organizaciones son ostensiblemente rígidas”. (Capra 1998, p.21).
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El mismo autor citado nos plantea en la siguiente tabla la confrontación paradigmática 
de los fundamentos de las organizaciones lineales tradicionales y las organizaciones 
complejos:
FUNDAMENTOS LINEALES FUNDAMENTOS COMPLEJOS
Fragmentación Holismo
Orden Caos y Orden
Organización en equilibrio Organización alejada del equilibrio: 
estructura disipativa
Organización Autoorganización: eco-poiesis
Sistema inerte Sistema vivo
Competencia Cooperación y asociación
Independencia Ecología
Jerarquía clásica Jerarquía compleja
Tabla 6. Confrontación paradigmática en las organizaciones (Fuente: Arango 2004)
La palabra sistema etimológicamente proviene del griego “reunir”, “juntar”, “colocar 
juntos”, por tanto entender algo de manera sistémica implica colocar los elementos 
que lo componen en un contexto, establecer la naturaleza de las relaciones que los co-
nectan. Frente al reduccionismo fragmentario esta nueva forma de pensar se basa en 
las relaciones, las conexiones y el entorno. Dicen Castrillón y Jaramillo:
Las propiedades de un sistema le corresponden al todo y ninguna de sus partes las 
posee, por eso si se divide en dos no se obtienen dos sistemas más pequeños, sino 
que se destruyen las propiedades y probablemente el sistema no funcione o dé 
origen a otros nuevos sistemas con propiedades emergentes distintas. En el pensa-
miento sistémico no sólo es importante la integridad del sistema como tal, también 
es importante la disposición de las partes, ya que el comportamiento del sistema 
depende de su estructura global. Si se cambia la estructura, se modifica el comporta-
miento del sistema. En el pensamiento sistémico ninguna de las propiedades de una 
parte de la red es más importante que otra, todas se originan de las propiedades de 
las demás partes, es por eso que al tratar de aplicar este planteamiento a las ciencia 
como un todo, los fenómenos descritos por la física ya no son más importantes que 
los descritos por la biología o la psicología. (Castrillón y Jaramillo, 2010 p.37)
En el pensamiento sistémico se percibe el mundo como una red de relaciones,”… la 
metáfora del conocimiento como construcción queda reemplazada por la de la red. Al 
percibir la realidad como una red de relaciones, nuestras descripciones forman también 
una red interconectada de conceptos y modelos en la que no existen cimientos”. (Capra 
1998 p.21)
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En esa búsqueda de una propuesta integral que explora Cabrera (2009) en su texto nos 
orienta hacia algunas de las miradas y enfoques mas emergentes en torno a la crea-
tividad con diferentes aportaciones y recorridos pero que componen enlazando esa 
complejidad “todos los elementos con un sentido mayor y ético, en un gran tejido para 
que desde nuestros diferentes ámbitos de aportación profesional, disciplinar, artístico, 
etc., se unifiquen las visiones apostando por el bien común. He aquí que podemos dar 
respuesta a ese otro eslabón, el “Para Qué” de la creatividad“. (Cabrera 2009 p.20).
Necesitamos “Saber Mirar” como nos aconseja el profesor Antonio Cuenca o mirar 
de una manera inteligente, desarrollando una conciencia crítica; “mirar es un puente 
entre lo que vemos y lo que sabemos”, para intentar una mayor comprensión del fenó-
meno de la creatividad. No podemos mirar con ojos de ayer los problemas de hoy y es 
imprescindible comprender cada teoría en su contexto sociocultural. “La complejidad 
es una realidad, como lo es que en toda manifestación humana intervienen los pensa-
mientos, las emociones, el lenguaje, la corporalidad de manera simultánea. Complejo, a 
decir de Morin, significa aquello que forma un tejido conjunto. El pensamiento complejo 
permite la divergencia, lo objetivo y subjetivo, analizar y sintetizar al mismo tiempo, 
deshacer y reconstruir algo nuevo. Nos permite comprender el potencial creativo como 
fase de construcción y reconstrucción de la realidad en una dinámica organizadora y 
reconstructiva de orden y caos” (Cabrera 2009 p.24).
A partir de la definición de la creatividad: “Creatividad es toda innovación valiosa”, 
Martín González y Marín Viadel en su texto “Axiología y creatividad” centran la aten-
ción en la cuestión del valor como algo clave en la creatividad. Lo plantean como algo 
inherente al proceso creativo y condicionan el que sea una aportación valiosa a la con-
dición de que haya mejorado algún aspecto del entorno, es decir a su condición social. 
Etimológicamente “valor” proviene de la palabra griega “axios”, así axiología es el estu-
dio de los valores; y su significado, además de valor también es “eje”, un eje alrededor 
del que se articula la existencia del individuo.
El concepto de autorrealización establece el nexo que une lo que el hombre es y lo que 
quiere llegar a ser, y en esa dinámica que tiende a la expresión y realización de las po-
tencialidades del individuo, Martín y Marín (2006) consideran que más que un estado 
psicológico hablamos de un proceso dinámico, poblado de preferencias y decisiones 
que van orientando ese proceso. Y afirman que entre el valor y la realidad hay una 
enorme sima cuyo punto de unión es la creatividad, puesto que aquella actitud creati-
va encaminada a desplegar todas las potencialidades del ser humano es la que puede 
acercar esos dos extremos.
“La creatividad es una necesidad primordial del ser humano y 
su bloqueo puede significar una amenaza de destrucción irre-
versible para la civilización”. 
D.Bohm
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“Los que se enamoran de la práctica prescindiendo de la teoría 
son como los capitanes que toman un navío son timón y sin brú-
jula, de modo que nunca tienen la seguridad sobre la ruta se-
guida. La práctica debe ser edificada siempre sobre una buena 
teoría”
Leonardo Da Vinci.
A estas alturas, que la creatividad se puede potenciar y estimular, es algo que nadie 
discute, por tanto, si el desarrollo de la creatividad para las nuevas generaciones es 
algo que puede ayudarles a crecer en valores, a su autorrealización, a su empatía con el 
entorno social, a su compromiso con la evolución; el pensamiento creativo desarrolla 
los procesos de pensamiento, estimula la sensibilidad hacia los problemas, ejercita las 
habilidades cognitivas y refuerza la voluntad para perseverar en el trabajo y la resilien-
cia ante los problemas, fomenta el pensamiento crítico y selectivo; en definitiva parece 
que es una gran ayuda para la formación integral de la persona y su integración efectiva 
y activa en la sociedad; por tanto, se preguntan Martín y Marín (2006, p.56): ¿por qué 
en el sistema educativo no se implanta un modelo de educación de corte decididamen-
te creativo?. Enseñar creativamente y a ser creativos es un imperativo moral. 
En la educación del siglo XXI ya no es válida la transmisión de conocimientos sin más, y 
a este respecto Martín y Marín (2006) diferencian entre la tradicionales concepciones 
de la cultura, una cultura libresca patrimonio de unos pocos basada en la posesión in-
dividual del saber; la cultura patrimonial, como el patrimonio que se hereda, una pose-
sión que tanto individualmente como colectivamente caracteriza los modos de vida, las 
costumbres y hábitos y los modos de pensar; y por último la cultura constructiva que 
sería un patrimonio que se va creando colectivamente, una posesión tanto individual 
como colectiva pero que en este caso es una construcción permanente de la sociedad. 
Esta última forma de cultura implica que al ser un bien que hay que construir entre 
todos, requiere la participación activa y protagonista del individuo no la asimilación 
pasiva, el empoderamiento del individuo; y en este planteamiento la educación es un 
proceso en el que el alumno va construyendo su propio universo cultural y con el ge-
nerando e interiorizando su escala axiológica personal. Así la creatividad se constituye 
también en un valor instrumental para alcanzar los otros valores.
Progresivamente van incrementándose los estudios en torno a la conexión entre la 
creatividad y las emociones, y su importante valoración, señalando cómo la creatividad 
impregna todos los actos cotidianos del individuo. Estamos acostumbrados a asociar la 
creatividad con un producto tangible como una condición imprescindible, pero afirman 
Martín y Marín (2006) que la creatividad está presente en muchos otros momentos 
del individuo en los que no hay un producto material como resultado, tal es el caso de 
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situaciones como, “conseguir eliminar las tensiones para alcanzar un buen acuerdo uti-
liza la creatividad; generar un buen ambiento o fomentar una buena relación entre un 
grupo; o generar un sentimiento positivo, es crear algo, aunque no lo podamos tocar. 
Lo emocional es un componente sustantivo de la creatividad… Esto nos conduce a la 
dimensión social de la creatividad”. (Martín y Marín 2006, p.58).
«Desde mi ámbito personal, profesional y/o laboral 
¿Desde dónde comprendo y aplico la creatividad?»
 J. Cabrera 
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“En momentos de cambios acelerados como los que vivimos, se 
hace más necesaria la planificación, la creatividad colaborativa, 
la capacidad de adaptación. La creatividad no es un atributo 
del que estén dotadas únicamente algunas personas, sino un 
potencial y un valor que es preciso cultivar desde la infancia 
para mejorar las condiciones de vida, personales, profesionales 
y sociales.”
Saturnino de la Torre
7.1.10 MEMES Y TEORÍAS IMPLÍCITAS
Si consideramos la creatividad como algo que permite avanzar y mejorar, como un bien 
social, y siendo una cualidad de todos los individuos que buscan la transformación y 
mejora de su entorno parece lógico fomentar su desarrollo y conocimiento en todos 
los ámbitos. Frente a aquellos que consideran la creatividad como algo eventual, como 
una simple emergencia de lo nuevo, lo original o lo diferente, hay que subrayar que la 
creatividad implica transformación, implica una dimensión social y ética; puesto que lo 
creativo sobrepasa al individuo y repercute en los demás, va necesariamente acompa-
ñado de creencias, expectativas, demandas, valoración o crítica, aceptación o rechazo, 
y por tanto el resultado se contrasta con unos valores éticos y sociales vigentes. 
En su artículo “Pensamiento creador para tiempos de crisis”, M. Romo, plantea la im-
portancia del pensamiento creativo en la evolución humana como responsable de todo 
el avance cultural. Se plantea el proceso creador como la respuesta a un desafío perso-
nal o colectivo. Dice la introducción en palabras de Romo:
La creatividad es la dimensión más genuinamente responsable de todo el proceso 
de humanización. Las unidades de información cultural o memes, al igual, que los 
genes, se someten a un proceso de selección que determina la incorporación en la 
cultura de tales avances y la aparición progresiva de otros nuevos surgidos de los ya 
existentes en un proceso sin fin. (Romo 2009, p.1).
 
Señala el pensamiento creativo como el responsable de la generación de los memes 
y responsable de la evolución humana desde la noche de los tiempos a los viajes en 
el espacio. Todo producto creativo sigue un proceso que se inicia siempre con un de-
tonante, con un desafío, una situación compleja que lo desencadena, un problema 
emergente que es detectado para lo cual el individuo creativo tiene una especial sen-
sibilidad hacia los problemas; de hecho la creatividad comenzaría en el momento en 
que se detectan elementos que no encajan, inconsistencias o necesidad de cambio; 
ese primer momento de focalización del pensamiento creativo inicia el proceso. Un 
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proceso en el que se suceden situaciones que responden a la complejidad en tanto 
que hay un acercamiento al problema y hay un alejamiento reflexivo; se produce una 
alta tolerancia a la ambigüedad junto con la necesidad de concreción en determinados 
detalles; una resistencia al cierra manteniendo el problema abierto lo que permite que 
esté mas o menos conscientemente presente y madurando, facilitando procesos de 
conexión, tejiendo redes de asociaciones entre elementos aparentemente inconexos. 
Es un proceso que aborda el problema desde una perspectiva iterativa, no lineal, que 
utiliza recursos heurísticos para encontrar, descubrir un camino, una formulación que 
no existía anteriormente y que por tanto es innovadora y única, y que aportará un valor 
que será evaluado por los “guardianes de las puertas”, los expertos y críticos del ámbito 
correspondiente.
Volviendo a la idea anteriormente mencionada en cuanto a que la creatividad no es 
un atributo exclusivo ni excluyente, que todas las personas son creativas y pueden de-
sarrollar su creatividad; pero aunque sean afirmaciones que no se ponen en duda en 
determinados ámbitos y que en estos días del siglo XXI parecen mas que aceptadas por 
investigadores y habituales del pensamiento creativo; sigue sucediendo con excesiva 
frecuencia que este potencial, que ha estado retirado del modelo tradicional de educa-
ción y sigue olvidado en los centros docentes de todos los niveles, está más sujeto a la 
consideración de las teorías implícitas que distorsionan su comprensión, que a una rea-
lidad integradora, y esta distorsión está presente y muy extendida aún hoy en diversas 
formas y mitos asumidos que cierran la puerta a cualquier oportunidad de interactuar 
con el pensamiento creativo y fomentar su desarrollo.
Las teorías implícitas que desarrolla la profesora Romo nos permiten identificar los orí-
genes de ciertas ideas asociadas a la creatividad y algunas desviaciones habituales en 
formas de leyendas o mitos sobre el individuo creador convertido en personaje. En su 
texto hace un breve recorrido histórico desde la antigüedad clásica y las consideracio-
nes platónicas en cuanto al concepto de “entusiasmo” y la inspiración divina de la que 
participaban algunos creadores; o el interés por la subjetividad de la filosofía estoica y 
con ella por la creación individual; o el mecenazgo de Alejandro Magno y su influencia 
en la consideración del “artista”. El tópico del anonimato del artesano gremial medieval 
y el incremento de la individualidad que rechaza las convenciones hacia el Renacimien-
to, que insinúa la idea posterior del artista bohemio. La intuición frente a la razón y el 
artista romántico, misterio, magia y el artista casi divino. El mito del genio a finales del 
XIX con la sentencia de Lombroso “el genio es una de las muchas formas de locura”. El 
artista neurótico del psicoanálisis y con él, el conflicto, la sublimación; o el artista pos-
tfreudiano de extrema libertad personal y moral, etc. Así, sobre esta base de herencia 
de nuestra memoria histórica, Romo nos sugiere algunas formulaciones como:
• La teoría de la expresión emocional.- El valor catártico del arte y la sublimación de 
los sentimientos como inspiración creadora. El amor como verdadero impulso de la 
creación del artista romántico, que debe estar continuamente envuelto en una pasión 
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arrolladora para poder hacer una obra inspirada. El artista postfreudiano que da rien-
da suelta a sus estados afectivos y emociones y la búsqueda de ese estado a través de 
los procesos y sustancias que sean necesarias. La imagen tópica del bohemio.
• La teoría del trastorno psicológico.- Remite a la leyenda del artista que es un genio 
loco. “Nacidos bajo el signo de Saturno” que decía Witkower, aquellos artistas eman-
cipados del Renacimiento que son melancólicos, contemplativos, meditabundos, 
recelosos, solitarios y creativos, todas las cualidades del temperamento “saturnino”. 
O bien, experiencias traumáticas de la infancia del artista que derivan en conflictos 
inconscientes. Desde la personalidad psicótica a la obra como regresión terapéutica 
liberadora. Una teoría que reúne muchos adeptos a esa idea del artista excéntrico y 
en gran medida entre los propios artistas.
• La teoría de la búsqueda de sí mismo.- Ya en el mundo clásico se hablaba de la reci-
procidad entre la obra y el carácter del artista. Posteriormente en el Renacimiento 
con la figura de Miguel Ángel como arquetipo del artista introvertido, reflexivo y celo-
so de su obra reflejo de su personalidad.
• La teoría de la comunicación.- La pintura como mensaje y el arte como instrumento 
que trasciende hasta el espectador. El artista es un mensajero de emociones y senti-
mientos, una especie de sacerdote que oficia una liturgia mágica. Ese mensajero en 
la Edad Media está imbuido del espíritu de Dios. O en el caso de Van Gohg la transmi-
sión de los sentimientos arrebatados propios del artista conmoviendo al espectador.
• La teoría de las dotes especiales innatas.- En el Renacimiento aparece también el mito 
del artista divino dotado de nacimiento de algo especial, el genio sobrenatural que 
desde pequeño da muestras de unas dotes necesariamente conectadas con la divi-
nidad. Desde esta perspectiva se niega todo valor al aprendizaje; se dice aquello de 
“el artista nace, no se hace…”, con lo cual es innecesario e inútil cualquier intento de 
elaboración de la educación del pensamiento creativo.
En definitiva parece obvio que existen demasiadas teorías que distorsionan el conoci-
miento de la creatividad y que por tanto sitúan al individuo que sufre estas desviaciones 
en su interpretación en una situación prejuiciada y alejada de la realidad, lo que da como 
resultado que toda decisión laboral, docente o profesional que se tome respecto de la 
posible participación de la creatividad sea desechada de antemano por utópica.
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“La humanidad evoluciona, pero la educación queda fija. Los 
libros pueden ser nuevos, pero la forma y el contenido de la 
educación se han petrificado; la ciencia progresa, pero el cono-
cimiento se queda atrás; el niño y el joven evolucionan, pero el 
profesor queda atascado a su forma de enseñar”.
Nicole Diesbach (2004) 
Instituto de Investigaciones Pedagógicas Baja California.
7.1.11 LA CREATIVIDAD NO ES EXCLUSIVA DE LOS “GENIOS” 
No se puede reducir a un ámbito concreto; no es un don elitista y reservado a unos 
pocos privilegiados; no es un gen que se transmite y hereda de una generación a otra… 
Por ello el profesor Francisco Menchén plantea en su texto “La creatividad transforma 
la realidad”, una “reconceptualización” de la creatividad, ya que el valor de la creativi-
dad va mucho más allá de una puntual iluminación o un suceso casual y diletante, y su 
dimensión en mucho más profunda: “Cuando se despierta la creatividad el ser humano 
se transforma, su estilo de vida se llena de ganas de explorar nuevas formas de hacer 
las cosas y trata de convertir sus sueños en realidad”. (Menchén 2009 p.91).
En su libro “Sobre la creatividad”, David Bohm  inicia el primer capítulo de la siguiente 
manera: “La creatividad es, bajo mi punto de vista, algo imposible de definir con pa-
labras. ¿Cómo puedo entonces hablar sobre la misma?”, como se dice al comienzo de 
este texto, es un campo enorme y de muy difícil definición… . La creatividad es un fenó-
meno multifacético que no puede ser observado desde una única perspectiva sin per-
der gran parte de la riqueza que como tal fenómeno contiene y por tanto sin eliminar 
una buena parte de las dimensiones que ayudarán a su comprensión y correcta valora-
ción; y como hemos visto brevemente en las teorías implícitas que se citan, influido por 
tantas ideas preconcebidas, prejuicios y connotaciones desviadas, que con frecuencia 
se define con resultados limitantes.  
Cita Menchén (2009) a Blay Fontcuberta (1991) en su obra “Creatividad y plenitud de 
vida” plantea en torno a la creatividad y su dimensión social: 
Hay una ley inexorable en virtud de la cual yo estoy creando, en cada momento, mis 
circunstancias, y las estoy creando sin darme cuenta, según mi acción, según mi ex-
presión, aunque sea meramente interior. Sabemos que en cada persona existe cierto 
grado de creatividad latente que puede ser descubierta, activada y estimulada. El ser 
humano siente la vida a su manera, y la percepción de las cosas las asimila de acuer-
do con su propia experiencia y recursos. Crear es hacer vivir lo que está en nuestro 
interior.  (Menchén 2009 p.92).
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Hay una tendencia constante en la sociedad en general y en los ámbitos académicos en 
particular a identificar la creatividad con algo inalcanzable con un cierto halo mágico, 
aunque repetidamente se afirma por parte de diferentes expertos que la creatividad es 
una decisión, “que la persona creativa es un individuo que consciente o inconsciente-
mente ha elegido el camino de crear” dice Menchén, quién la define así: “Es la capaci-
dad para captar la realidad de manera singular y transformarla, generando y expresan-
do nuevas ideas, valores y significados”; y analiza algunos de los aspectos mencionados 
detalladamente. Por ejemplo destaca la capacidad de captar la realidad, es una rela-
ción activa en la que intervienen multitud de fenómenos y capacidades, de manera que 
la percepción puede convertirse en algo muy complejo y controvertido. Dice al respec-
to J.M. Fericgla “No creemos lo que vemos, sino que vemos lo que creemos”. La  reali-
dad que una persona capta es una construcción de la percepción y de su pensamiento. 
Una realidad se muestra sugerente cuando en ella se barruntan muchas posibilida-
des. Pero hay que entender que esas posibilidades no son propiedades de la reali-
dad, sino operaciones incoadas, es decir, minúsculas brasas que encienden la mecha 
de la pirotecnia creadora. (Teoría de la inteligencia creadora).( Marina, 1993 p.43) 
También analiza Menchén, de su definición, “…transformar la realidad…”, el proceso 
creativo es un proceso permanente de transformación que desemboca en nuevas reali-
dades. Dice S. De la Torre “La mente reproductora repite lo adquirido; la mente creativa 
transforma la información de modo personal”. Y por último “…generar y expresar nue-
vos significados”, implica también mirar de manera diferente para facilitar esa nueva 
interpretación y expresión. Sir Ken Robinson, opina que la evolución del talento no es 
lineal, como plantea la educación formal; es orgánico, evoluciona a partir de las res-
puestas que obtiene del entorno.
Aconseja Menchén:“Atender las necesidades emocionales de los alumnos es la clave 
para que los alumnos desarrollen su capacidad de aprendizaje, lo que conlleva recurrir 
al hemisferio derecho del cerebro en donde reside la creatividad”…/…“La solución no 
consiste en mejorar la condición actual, sino en crear algo nuevo, porque ya no vivi-
mos en un entorno estable y predecible, sino en un entorno de cambios permanentes”.  
(Menchén 2009 p.107). La educación del siglo XXI debe ser una educación holística y 
creativa .
El profesor Efrain Duarte de la Universidad Autónoma de Yucatán, realizó un estudio 
sobre la creatividad como valor dentro del proceso educativo, en el que plantea que 
la creatividad es una capacidad que permite al individuo mejores niveles educativos, 
de bienestar social y de salud mental. Realizó su investigación con estudiantes de dife-
rentes carreras y niveles con el resultado, entre otros, de evidenciar la falta de planifi-
cación de la creatividad en los programas curriculares. Realizado el estudio sobre una 
muestra de 1.300 estudiantes, llega a las siguiente conclusiones: 
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a) en universidad los estudiantes tienen menos creatividad al egresar; 
b) el incremento de la creatividad está relacionado con prácticas y diseños; 
c) en la educación básica y en la media, la creatividad está dada principalmente 
por la fluidez y la flexibilidad; 
d) la creatividad no correlaciona con personalidad artística; y 
e) en la educación básica y media se encontró niveles de creatividad similares a 
los de La universidad.
El profesor Duarte (1998) apoyándose en las ideas de Albertina Mitjans (1993, p.98) 
citando sus palabras sobre la importancia del desarrollo de la creatividad en la escuela 
“la educación de la creatividad como complejo elemento de la subjetividad humana 
demanda influencias educativas coherentes relativamente estables, duraderas y sisté-
micas”; y afirma como resultado de la investigación que 
En términos generales se considera que cualquier persona posee algún nivel de 
capacidad creadora; que esta capacidad está estrechamente relacionada con la 
personalidad, con la educación y con el bienestar del ser humano, dado que en la 
medida que una persona pueda alcanzar niveles más elevados de creatividad, tendrá 
también la posibilidad de solucionar situaciones problemáticas, de mejorar el medio 
en el que se desenvuelve y la congruencia entre este medio externo y su interioridad. 
(Duarte 1998, p. 4)
En definitiva parece que hay sobradas razones para prestar atención a la necesidad de 
dominar por parte de los diseñadores los recursos que ofrecen las técnicas de creativi-
dad  tanto en cuanto a ofrecer una mayor calidad en el resultado de su trabajo profe-
sional como en la previsión de un posicionamiento social como referentes importantes 
del trabajo con la creatividad, y para todo ello es necesario optimizar el conocimiento 
de la creatividad en todas sus dimensiones, desde el ambiente en el cual tiene lugar el 
acto creativo; el producto fruto de esa creación; la persona que lo lleva a cabo y el pro-
ceso creativo en sí mismo; así como el aprendizaje de las técnicas y recursos que nos 
ofrece la creatividad para aplicarlos a los procesos y en particular a los proyectos de 
diseño.
La creatividad no es solamente fantasía, ni imaginación, ni espontaneidad, ni libertad, 
ni siquiera originalidad, sino todas ellas al servicio de la solución de problemas o de 
innovaciones valiosas. La creatividad se manifiesta a través de ideas o realizaciones 
dotadas de nuevos valores. De ahí la independencia entre creatividad y valor o creati-
vidad e innovación valiosa cuando la referimos a los adultos. Dos términos hermana-
dos  por una concepción humanística y social de la educación. (Duarte 1998, p.5).
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En los diferentes estudios orientados a buscar las características de la personalidad 
creativa, desde los realizados por Csikszentmihalyi, a los de J.A. Cabezas en 1993, pa-
sando por R.B. Catell, se esboza una aproximación con todas las diferencias y particu-
laridades posibles y sabiendo que cada individuo es un universo de rasgos particulares 
e irrepetible, al perfil del tipo de individuo, de las características que comúnmente 
presentan los individuos que son considerados creativos, como son: imaginativos, intui-
tivos, originales, sensibles, independientes, tenaces, poco convencionales, generadores 
de muchas ideas, adaptables a los cambios, resistentes a las dificultades, ocurrentes 
e ingeniosos, inconformistas, etc. De ello se desprende que siendo la creatividad algo 
más que pensamiento, la educación en y para la creatividad estará en encontrar el 
equilibrio entre el conocimiento, la afectividad y la acción. “Enseñar a pensar, a sentir y 
a tomar decisiones” serán las bases sobre las que construir una educación para fomen-
tar la creatividad de los individuos.
En definitiva, se pregunta de la Torre ¿Qué podemos hacer desde la educación para es-
timular la creatividad? Y responde citando a A. Einstein: “El arte más importante de un 
maestro es saber despertar en sus educandos la alegría de crear y de conocer”. Quizá 
en este caso desde las escuelas de diseño podamos ofrecerle más respuestas al profe-
sor de la Torre que beneficien a todos los alumnos y a toda la sociedad.
“…la acción del aprendizaje es la esencia de la percepción”. 
D. Bohm
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7.2 APROXIMACIÓN A LA CREATIVIDAD
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ŶƚƌĞůĂƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞŶŚĂĐĞƌĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ǇŵĄƐĂůůĄ
ĚĞůŽƐƚſƉŝĐŽƐ͕͘dƌŝůůŽ;ϮϬϬϳͿŶŽƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐĞŶĨŽƋƵĞƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐ͗ŶĨŽƋƵĞĮůŽƐſĮ-
ĐŽͲŚƵŵĂŶŝƐƚĂ͕ƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ
ŚƵŵĂŶĂ͕ƋƵĞŝŵƉůŝĐĂĂƐƉĞĐƚŽƐŵŽƟǀĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ĐŽŐŶŝƟǀŽƐ͕ĞŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐ͖ĐŽŵŽƚĂŵ-
ďŝĠŶƵŶŵŽĚŽĚĞƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶƉĞƌƐŽŶĂů͘ŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚĚĞůĐƌĞĂĚŽƌ͕ 
ƐĞŐƷŶĞůŵŽĚĞůŽĚĞ^ƚĞƌŶďĞƌŐůŽƐƌĂƐŐŽƐĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚƋƵĞƐŽŶŵĄƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ
ĞŶĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐƌĞĂƟǀŽƐŽŶ͗WĞƌƐĞǀĞƌĂŶĐŝĂĂŶƚĞůŽƐŽďƐƚĄĐƵůŽƐ͕ĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂƐƵŵŝƌ
ƌŝĞƐŐŽƐ͕sŽůƵŶƚĂĚĚĞĐƌĞĐĞƌ͕ dŽůĞƌĂŶĐŝĂĂůĂĂŵďŝŐƺĞĚĂĚ͕ƉĞƌƚƵƌĂĂůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͕Ƶ-
ƚŽĐŽŶĮĂŶǌĂ͘ƐşƚĂŵďŝĠŶ͕ZŽŵŽ;ϮϬϬϱͿƉůĂŶƚĞĂƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂƐ
ĨĂǀŽƌĂďůĞƐƉĂƌĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĞŶĚŽƐƉůĂŶŽƐ͕ůŽƐƌĂƐŐŽƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐ͗WĞƌƐĞǀĞƌĂŶĐŝĂĂŶƚĞ
ůŽƐŽďƐƚĄĐƵůŽƐ͕ĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂƐƵŵŝƌƌŝĞƐŐŽƐ͕dŽůĞƌĂŶĐŝĂĂůĂĂŵďŝŐƺĞĚĂĚ͕ƉĞƌƚƵƌĂĂ
ůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͕ƵƚŽĐŽŶĮĂŶǌĂ͕/ŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂ͕DŽƟǀĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂ͕ǇDŽƟǀĂĐŝſŶĚĞ
ůŽŐƌŽ͖ǇƉŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĨƵŶĐŝŽŶĞƐĐŽŐŶŝƟǀĂƐ͗^ĞŶƐŝďŝůŝĚĂĚĂůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͕
&ůĞǆŝďŝůŝĚĂĚĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕KƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚǇWĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĂŶĂůſŐŝĐŽ͘
sŽůǀŝĞŶĚŽĂůĂƐĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞŶŽƐŽĨƌĞĐĞdƌŝůůŽ͕ĞůƐĞŐƵŶĚŽĞŶĨŽƋƵĞƐŝƚƷĂůĂĐƌĞĂ-
ƟǀŝĚĂĚĞŶĞůŵĂƌĐŽĐŽŐŶŝƟǀŽ͕ĂƐşůĂĐŽŶĐŝďĞĐŽŵŽƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ƵŶŵŽĚŽ
ĚĞƉƌŽĐĞƐĂƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͕ĚĞƐůŝŐĄŶĚŽůĂĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽŵĂƐĂůůĄĚĞ
ůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƐĞƌşĂƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞĞůĂďŽƌĂƌ
ŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĐŽŶĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂŽďƚĞŶĐŝſŶĚĞĐŝĞƌƚŽƟƉŽĚĞƉƌŽ-
ĚƵĐƚŽƐĐŽŶƵŶĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ͘ŶĚĞĮŶŝƟǀĂƋƵĞĞŶĞůƉƌŝŵĞƌĞŶĨŽƋƵĞ
ƐĞƐŝƚƷĂŶůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐĞŶƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶ͕ůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚǇůĂƐ
ĂĐƟƚƵĚĞƐĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽƉƵĞĚĞŶƐĞƌŝŶŇƵŝĚŽƐǇŵŽĚŝĮĐĂĚŽƐƉŽƌĞůĞŶƚŽƌŶŽ͖
ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞůƐĞŐƵŶĚŽĞŶĨŽƋƵĞƉůĂŶƚĞĂĞůƉƌŽĚƵĐƚŽĐƌĞĂƟǀŽĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞĚĞůĂĐŽŐ-
ŶŝĐŝſŶ͘
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^ŝŽďƐĞƌǀĂŵŽƐĂůŐƵŶĂƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƵƚŽƌĞƐ͗
ͻ DƵƌƌĂǇ͕,;ϭϵϱϵͿͲ͘͞WƌŽĐĞƐŽĚĞƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĐƵǇŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƐŽŶ ĚĞƐĐŽŶŽĐŝĚŽƐ͕ƐŝĞŶ-
ĚŽĚŝĐŚĂƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĂůĂǀĞǌǀĂůŝŽƐĂǇŶƵĞǀĂ͘͟  
ͻ dŽƌƌĂŶĐĞ͕͘W͘ ;ϭϵϳϲͿ͞ƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞƐĞƌƐĞŶƐŝďůĞĂůŽƐ ƉƌŽďůĞŵĂƐ͕Ă
ůĂƐĚĞĮĐŝĞŶĐŝĂƐ͕ĂůĂƐůĂŐƵŶĂƐĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĂůŽƐ ĞůĞŵĞŶƚŽƐƉĂƐĂĚŽƐƉŽƌĂůƚŽ͕
ĂůĂƐĨĂůƚĂƐĚĞĂƌŵŽŶşĂ͕ĞƚĐ͘͖ĚĞƌĞƵŶŝƌƵŶĂ ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶǀĂůŝĚĂ͖ĚĞĚĞĮŶŝƌůĂƐĚŝĮ-
ĐƵůƚĂĚĞƐĞŝĚĞŶƟĮĐĂƌĞůĞůĞŵĞŶƚŽŶŽ ǀĂůŝĚŽ͖ĚĞďƵƐĐĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͖ĚĞŚĂĐĞƌƐƵƉŽƐŝ-
ĐŝŽŶĞƐŽĨŽƌŵƵůĂƌŚŝƉſƚĞƐŝƐ ƐŽďƌĞůĂƐĚĞĮĐŝĞŶĐŝĂƐ͖ĚĞĞǆĂŵŝŶĂƌǇĐŽŵƉƌŽďĂƌĚŝĐŚĂƐ
ŚŝƉſƚĞƐŝƐǇ ŵŽĚŝĮĐĂƌůĂƐƐŝĞƐƉƌĞĐŝƐŽ͕ƉĞƌĨĞĐĐŝŽŶĄŶĚŽůĂƐǇĮŶĂůŵĞŶƚĞĐŽŵƵŶŝĐĂƌůŽƐ 
ƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ͘͟  
ͻ dŽƌƌĞ͕^ĂƚƵƌŶŝŶŽĚĞůĂ;ϭϵϵϭͿ͞ĂƉĂĐŝĚĂĚǇĂĐƟƚƵĚƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐ ŶƵĞǀĂƐǇĐŽ-
ŵƵŶŝĐĂƌůĂƐ͘͟  
ͻ &ĞƌŶĄŶĚĞǌ,ƵĞƌƚĂ͕:͘;ϭϵϲϴͿ͞>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐůĂĐŽŶĚƵĐƚĂŽƌŝŐŝŶĂů ƉƌŽĚƵĐƚŽƌĂĚĞ
ŵŽĚĞůŽƐŽƐĞƌĞƐĂĐĞƉƚĂĚŽƐƉŽƌůĂĐŽŵƵŶŝĚĂĚƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌ ĐŝĞƌƚĂƐƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐ͘͟  
ŶĞƐƚĂƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƉŽĚĞŵŽƐŽďƐĞƌǀĂƌƋƵĞƵŶŽĚĞůŽƐƌĂƐŐŽƐĐŽŵƵŶĞƐĞƐĞůĚĞůĂŶŽ-
ǀĞĚĂĚ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĂůŐŽƋƵĞƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞŶŽĞǆŝƐơĂ͕ƵŶĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶĚĞĂůŐƷŶŵŽĚŽ͘WĞƌŽ
ĞƐƚĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶŽŶŽǀĞĚĂĚĚĞďĞĂƉŽƌƚĂƌƵƟůŝĚĂĚ͕ƌĞƐŽůǀŝĞŶĚŽĂůŐƷŶƉƌŽďůĞŵĂ͕ĞŶƌŝƋƵĞ-
ĐŝĞŶĚŽƵŶĂŝĚĞĂƉƌĞǀŝĂ͕ĂƉŽƌƚĂŶĚŽĂůŐŽĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͘Ɛş͕ĞůƚĠƌŵŝŶŽĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉƵĞĚĞ
ƐĞƌƵƐĂĚŽĞŶĚŽƐƐĞŶƟĚŽƐ͖ĐŽŵŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƉƌŽŵƵĞǀĞůĂƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ
ŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͖ǇĐŽŵŽůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞƉƌŽĚƵĐŝƌŝĚĞĂƐ͕ŵƵĐŚĂƐŝĚĞĂƐƐŝŚĂďůĂŵŽƐĚĞŇƵŝĚĞǌ͕
ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐŝĚĞĂƐƐŝĚĞŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚŽƌĞĞůĂďŽƌĂĚĂƐŽƌĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂƐƐŝĚĞƐƵĞůĂďŽƌĂĐŝſŶ͘
ƐƚĂƐƐŽŶĚŽƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞŶĞǀĂůƵĂƌƐŝƵŶƉƌŽĚƵĐƚŽ͕ŝĚĞĂŽĞŶĨŽƋƵĞĞƐĐƌĞĂ-
ƟǀŽ͕ƐŝŐƵŝĞŶĚŽĞůĞƐƋƵĞŵĂǇůĂƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĚĞ'ƵŝůĨŽƌĚ;ϭϵϲϴͿǇĚĞdŽƌƌĂŶĐĞ;ϭϵϲϮͿ͕
ƋƵĞƉůĂŶƚĞĂŶƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞǆŝŐĞƉƌŽĚƵĐŝƌŵƵĐŚĂƐŝĚĞĂƐ;ŇƵŝĚĞǌͿ͕ĐĂŵďŝĂƌůĂƐĐƵĂŶ-
ĚŽŶŽĨƵŶĐŝŽŶĂŶ;ŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚͿ͕ŽƌŐĂŶŝǌĂƌůĂƐ͕ĞůĂďŽƌĂƌůĂƐ͕ĞŶƌŝƋƵĞĐĞƌůĂƐŽƌĞĐŽŶƐƚƌƵŝƌůĂƐ
;ĞůĂďŽƌĂĐŝſŶͿ͕ŽŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐŝŶŶŽǀĂĚŽƌĂƐǇƉŽĐŽĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůĞƐ;ŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚͿ͘
ŶůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐƋƵĞƐĞŐƷŶĞůĚŝĐĐŝŽŶĂƌŝŽ
ĚĞůĂZĞĂůĐĂĚĞŵŝĂƐƉĂŹŽůĂĚĞůĂ>ĞŶŐƵĂƐƉĂŹŽůĂ͗
ͻ ƌĞĂƟǀŝĚĂĚ Ͳ͘&ĂĐƵůƚĂĚĚĞĐƌĞĂƌ͘
ͻ ƌĞĂƌ͘ Ͳ;ĚĞůůĂƚ͘ƌĞĂƌĞͿ͘WƌŽĚƵĐŝƌĂůŐŽĚĞůĂŶĂĚĂ͘ͬͬϮ͘&ŝŐ͘ƐƚĂďůĞĐĞƌ͕ ĨƵŶĚĂƌ͕ ŝŶƚƌŽ-
ĚƵĐŝƌƉŽƌǀĞǌƉƌŝŵĞƌĂƵŶĂĐŽƐĂ͖ŚĂĐĞƌůĂŶĂĐĞƌŽĚĂƌůĞǀŝĚĂ͕ĞŶƐĞŶƟĚŽĮŐƵƌĂĚŽ͙
ͻ ƌĞĂƟǀŽ͕ǀĂ Ͳ͘ĂĚũ͘YƵĞƉŽƐĞĞŽĞƐƟŵƵůĂůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĐƌĞĂĐŝſŶ͕ŝŶǀĞŶĐŝſŶ͕ĞƚĐ͘ͬͬ
Ϯ͘ĂŶƚͲ͘ĂƉĂǌĚĞĐƌĞĂƌĂůŐƵŶĂĐŽƐĂ͘
ͻ WŽƌƐƵƉĂƌƚĞĞůŝĐĐŝŽŶĂƌŝŽĚĞůƵƐŽĚĞůĞƐƉĂŹŽůDĂƌşĂDŽůŝŶĞƌ͕ ĚŝĐĞĚĞůƚĠƌŵŝŶŽ
ͻ ƌĞĂƟǀŝĚĂĚ Ͳ͘ĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂƌĞĂůŝǌĂƌŽďƌĂƐĂƌơƐƟĐĂƐƵŽƚƌĂƐĐŽƐĂƐƋƵĞƌĞƋƵŝĞƌĞŶ
ŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶ͘
ŶůĂtŝŬŝƉĞĚŝĂ͕ĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐƵŶĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐ
ƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐƚĠƌŵŝŶŽƐ͗͞>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĚĞŶŽŵŝŶĂĚĂƚĂŵďŝĠŶŝŶǀĞŶƟǀĂ͕ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ
ŽƌŝŐŝŶĂů͕ŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶĐŽŶƐƚƌƵĐƟǀĂ͕ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ͘͘͘ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐƌĞĂƟǀŽ͕ĞƐ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐŽĐŽŶĐĞƉƚŽƐ͕ŽĚĞŶƵĞǀĂƐĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐĞŶƚƌĞŝĚĞĂƐǇĐŽŶ-
ĐĞƉƚŽƐĐŽŶŽĐŝĚŽƐ͕ƋƵĞŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞƉƌŽĚƵĐĞŶƐŽůƵĐŝŽŶĞƐŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͘͟>ŽƐƚƌĞƐŐƌĂŶĚĞƐ
ƐĞŶƟĚŽƐĚĞůĐŽŶĐĞƉƚŽƐŽŶ͗
ͻ ͲĐƚŽĚĞŝŶǀĞŶƚĂƌĐƵĂůƋƵŝĞƌĐŽƐĂŶƵĞǀĂ;/ŶŐĞŶŝŽͿ͘
ͻ ͲĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͘
ͻ ͲsŽůƵŶƚĂĚĚĞŵŽĚŝĮĐĂƌŽƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌĞůŵƵŶĚŽ͘
WĂƌĂůĂƐĐƵůƚƵƌĂƐŚŝŶĚƷĞƐ͕ĐŽŶĨƵĐŝĂŶĂƐ͕ƚĂŽşƐƚĂƐǇďƵĚŝƐƚĂƐ͕ůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ĞƐƵŶƟƉŽĚĞ
ĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘ŶŝŵĂŶĂůƉƌĂĐƟĐĂŶƚĞĂĐƵĞƐƟŽŶĂƌƐĞ͕ŝŶǀĞƐƟŐĂƌǇĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂƌĚĞ
ŵĂŶĞƌĂƉƌĄĐƟĐĂ͘
ŽŵŽŶŽƐƌĞĐƵĞƌĚĂDŽŶƌĞĂů;ϮϬϬϬͿĞŶƐƵůŝďƌŽ͞YƵĠĞƐůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͍͕͞ ůĂŽŵŝƐŝſŶ
DƵŶĚŝĂůĚĞƵůƚƵƌĂǇĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂhE^KƉƵďůŝĐſĞŶϭϵϵϳƵŶŝŶĨŽƌŵĞƐŽďƌĞůĂ
ƐŝƚƵĂĐŝſŶŵƵŶĚŝĂůǇƐƵƐƌĞŵĞĚŝŽƐ͕ĐŽŶĞůơƚƵůŽEƵĞƐƚƌĂŝǀĞƌƐŝĚĂĚƌĞĂƟǀĂ͕Ǉcomien-
ǌĂĂƐş͗͙͞ĞůƐŝŐůŽyyŚĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĚŽůĂƚŽƚĂůŝĚĂĚĚĞůƉůĂŶĞƚĂĚĞƵŶŵƵŶĚŽĮŶŝƚŽĚĞ
ĐĞƌƟĚƵŵďƌĞƐĞŶƵŶŵƵŶĚŽŝŶĮŶŝƚŽĚĞĐƵĞƐƟŽŶĂŵŝĞŶƚŽǇĚƵĚĂ͘ůƐĞŶƟĚŽĂĐƟǀŽƋƵĞ
ƚƌĂŶƐŵŝƚĞĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ĐƵůƚƵƌĂ͟ĞŶƐƵƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽŽƌŝŐŝŶĂůĚĞďĞƐĞƌƌĞƐƚĂƵƌĂĚŽ͘͞ƵůƚƵƌĂ͟
ƐŝŐŶŝĮĐĂ͞ĐƵůƟǀĂƌ͘͟ ^ŽůŽůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶǇůĂƐŝŶŝĐŝĂƟǀĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐƉƵĞĚĞŶĐŽŶƚƌŝďƵŝƌĂ
ƋƵĞƚĂŶƚŽŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐĐŽŵŽĐŽŵƵŶŝĚĂĚĞƐǇƐŽĐŝĞĚĂĚĞƐƉƵĞĚĂŶĂĚĂƉƚĂƌƐĞǇƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌ
ƐƵƌĞĂůŝĚĂĚŝŶŵĞĚŝĂƚĂ͘͟ ƐƚĞƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞĂƉĞůĂĂůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶǇůĂƐŝŶŝĐŝĂƟǀĂƐ
ĐƌĞĂƟǀĂƐĐŽŵŽǀşĂƐƉĂƌĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͕ĐŽŵŽƵŶĂĨƵĞƌǌĂĐĂƉĂǌĚĞĐŽŶƐĞŐƵŝƌ
ůĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞŶƵĞƐƚƌŽŵƵŶĚŽ͕ƉƵĞĚĞƐĞƌĞŶƚĞŶĚŝĚŽĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĨŽƌŵĂƐ͕ďŝĞŶ
ĐŽŵŽƵŶĂƵƚŽƉşĂĚĞůĂhE^KƉƵƌĂŵĞŶƚĞƌĞƚſƌŝĐĂ͖ďŝĞŶĐŽŵŽƵŶĂƉŽƚĞŶĐŝĂůŝĚĂĚƌĞĂů-
ŵĞŶƚĞŶĞĐĞƐĂƌŝĂ͕ƚĂůĐŽŵŽƉĂƌĞĐĞƐĞƌĐŝƚĂĚĂĞŶƚŽĚŽƟƉŽĚĞĨŽƌŽƐ͕ƵŶĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĐŽĚŝ-
ĐŝĂĚĂƉŽƌƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐĞŝŶƐƟƚƵĐŝŽŶĞƐƋƵĞǀĞŶĞŶĞůůĂƵŶĂŽƌŝŐŝŶĂůĨƵĞŶƚĞ
ĚĞƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĂůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞůĂŚƵŵĂŶŝĚĂĚ͘
ŶŶƵĞƐƚƌĂƐŽĐŝĞĚĂĚůĂƉĂůĂďƌĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƟĞŶĞďƵĞŶĂƉƌĞŶƐĂ͕ĞƐďŝĞŶĂĐĞƉƚĂĚĂǇĂůĂ-
ďĂĚĂ͕ƚŽĚŽĞůŵƵŶĚŽůĂƌĞĐŝďĞďŝĞŶĐŽŶƵŶĂƐŽŶƌŝƐĂǇƐĞƌĞŵŝƚĞĐŽŶĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂĂĞůůĂ
ƉĂƌĂƚŽĚŽƟƉŽĚĞĂƌŐƵŵĞŶƚŽƐǇƐĞŶƚĞŶĐŝĂƐ͕ŶĂĚŝĞƐĞĂƚƌĞǀĞĂĚĞƐƉƌĞĐŝĂƌůĂ͕ƉĞƌŽĞŶ
ƌĞĂůŝĚĂĚůŽƋƵĞŚĂǇĞĨĞĐƟǀĂŵĞŶƚĞĞƐƵŶĂĐŝĞƌƚĂĂŵďŝŐƺĞĚĂĚǇĐŽŶĚĞƐĐĞŶĚĞŶĐŝĂƉĂƌĂ
ƚŽŵĂƌůĂĞŶƐĞƌŝŽ͖ĚŝĐĞDŽŶƌĞĂů
͙͞ůĂƉŽƐƚƵƌĂĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚŚĂĐŝĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐůĂĚĞƵŶƌĞĐŚĂǌŽĐŽŶĂƉůĂƵƐŽƐ͘
;͙ͿdĂůǀĞǌƉŽƌƋƵĞůĂƐĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƐƐŽĐŝĂůĞƐǇůĂƐŝŶƐƟƚƵĐŝŽŶĞƐĞƐƚán basadas en la con-
servación máƐƋƵĞĞŶĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘>ŽƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐƐŽŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽƉĞůŝ-
ŐƌŽƐŽƐŵŝĞŶƚƌĂƐŶŽŚĂǇĂŶĚĞŵŽƐƚƌĂĚŽƋƵĞƚƌĂĞŶĞŶůĂƐŵĂŶŽƐĂůŐŽĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůƋƵĞ
ƉƵĞĚĞŐĞŶĞƌĂƌƌŝƋƵĞǌĂŽƋƵĞ͕ĂůŵĞŶŽƐ͕ĞƐƵŶĚŽŶĐƵůƚƵƌĂůƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞƚƌĂŶƐŵŝƟƌ
ƐŝŶƌŝĞƐŐŽƐĂůŽƐŽƚƌŽƐ͘͟;DŽŶƌĞĂů͘ϮϬϬϬ͗Ɖ͘ϭϵͿ͘
 
^ŽĐŝĂůŵĞŶƚĞĞǆŝƐƚĞƵŶĂƚĞŶĚĞŶĐŝĂĂůĂŵĂƌŐŝŶĂĐŝſŶĚĞůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͕ƐŝƐŽŶ
ĂƌƟƐƚĂƐƌĞĐƵƌƌŝĞŶĚŽĂůĞƐƚĞƌĞŽƟƉŽƌŽŵĄŶƟĐŽĚĞůĂďŽŚĞŵŝĂ͕ǇƐŝƐŽŶĐŝĞŶơĮĐŽƐĞǆŝ-
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ŐŝĠŶĚŽůĞƐůĂĐŽŶĚŝĐŝſŶĚĞĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĞŶƐƵƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ͕ǇƐŝŶŽĞƐĂƐşŶŽĂůĐĂŶǌĂĞůŶŝǀĞů
ƐƵĮĐŝĞŶƚĞĚĞƌĞƐƉĞƚŽ͕ĂƐŝŐŶĄŶĚŽůĞƚĂŵďŝĠŶĞůƚſƉŝĐŽĚĞƐƉƌĞĐŝĂƟǀŽĚĞŵĂƌŐŝŶĂĚŽ͘
ůŝŶƐŝŐŶĞƉƐŝĐſůŽŐŽǇƐĞŶĐŬ͕ƋƵĞǇĂƐƵĨƌŝſůŽƐĞĨĞĐƚŽƐĚĞƐĞƌƌĞĐŚĂǌĂĚŽƉŽƌĞůŽƌĚĞŶ
ĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽ͕ĞŶĞůƷůƟŵŽůŝďƌŽƋƵĞĞƐĐƌŝďŝſĞŶϭϵϵϱ͕ǇƉŽĐŽĂŶƚĞƐĚĞŵŽƌŝƌĐƵĂŶĚŽǇĂ
ĞƌĂƌĞĐŽŶŽĐŝĚŽĐŽŵŽƵŶƚƌŝƵŶĨĂĚŽƌĞƐĐƌŝďŝſůŽƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͗͞,ŽǇĞŶĚşĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ĞƐƚĄƐƵƉƌŝŵŝĚĂĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌŶŝǀĞůƉŽƌůĂŽƌƚŽĚŽǆŝĂ͕ůĂĂƵƚŽƌŝĚĂĚʹĂƚŽĚŽƐůŽƐĚŝƐŐƵƐƚĂĞů
ĐĂŵďŝŽ͕ůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͕ůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶͲ͘>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƚĂŶƐŽůĞŵŶĞŵĞŶƚĞĂůĂďĂĚĂ͕ĞƐĚĞ
ŚĞĐŚŽĂŶĂƚĞŵĂ͖ĞůůĂĂŵĞŶĂǌĂůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂǇŶŽƉƵĞĚĞƐĞƌƚŽůĞƌĂĚĂ͘>ĂƉĞƌƐŽŶĂĐƌĞĂ-
ƟǀĂĞƐĐŽŶǀĞƌƟĚĂ͕ƋƵŝĞƌĂƐŽŶŽ͕ĞŶƵŶƌĞďĞůĚĞ͕ƵŶƉĂƌŝĂ͕ƵŶĚŝƐŝĚĞŶƚĞ͘͟ WŽƌůŽƚĂŶƚŽƚŽ-
ŵĂŶĚŽĞŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĞƐƚĂƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐ͕ĚĞďĞŵŽƐĐŽŶĐůƵŝƌƋƵĞĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞ
ůĂhE^KĐŚŽĐĂĐŽŶƚƌĂƵŶŵƵƌŽĂƷŶŵƵǇƐſůŝĚŽƉĂƌĂƉŽĚĞƌĞǆƚƌĂĞƌƚŽĚĂƐůĂƐĞƐĞŶĐŝĂƐ
ǇǀŝƌƚƵĚĞƐĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉƵĞĚĞƉůĂŶƚĞĂƌƐĞŝŶĐůƵƐŽĐŽŵŽƵŶďŝĞŶƐŽĐŝĂů͕ǇĂƐşůŽ
ŚĂĐĞĞůĂdŽƌƌĞ;ϮϬϬϯͿ͕ĞŶƐƵůŝďƌŽ͞ŝĂůŽŐĂŶĚŽĐŽŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕͟ ĚŽŶĚĞƉůĂŶƚĞĂƋƵĞ
͞ůĨƵƚƵƌŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƚĄĞŶůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶĞŶƚĂŶƚŽƋƵĞƉƌŽĐĞƐŽĚĞŐĞƐƟſŶĚĞ
ĐĂŵďŝŽƐĞƐƉĞĐşĮĐŽƐƋƵĞůůĞŐĂŶĂĐŽŶƐŽůŝĚĂƌƐĞ͘>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐĨƌƵƚŽĚĞůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶ
ƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůǇƐſůŽƐĞƌĄƉůĞŶĂĐƵĂŶĚŽĞŶŐĞŶĚƌĞŵĞũŽƌĂƐƐŽĐŝĂůĞƐŽĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͕͟ ǇĂŵ-
plíĂĞƐƚĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĂĮƌŵĂŶĚŽƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶďŝĞŶƐŽĐŝĂůĞŶƚƌĞƐĚŝŵĞŶƐŝŽ-
ŶĞƐ͕ĐŽŵŽĚĞƐĂƌƌŽůůŽŚƵŵĂŶŽ͕ĐŽŵŽĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐŝĞŶơĮĐŽǇĐƵůƚƵƌĂů͕ǇĐŽŵŽďŝĞŶƐŽĐŝĂů
ǇĚĞĨƵƚƵƌŽ͘
ĞŶƵĞǀŽĐŝƚĂŶĚŽĂĞůĂdŽƌƌĞ;ϮϬϬϯ͗Ɖ͘ϯϴͿĐƵĂŶĚŽĚŝĐĞ͞ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŝĞŶǌĂĂƐĞƌ
ĞůŵĂǇŽƌďŝĞŶĚĞůĂƐƐŽĐŝĞĚĂĚĞƐĐŽŶĨƵƚƵƌŽ͕͟ ƐŽďƌĞůĂŝĚĞĂĚĞdŽŋĞƌ͕ ĚĞůĂƐƚƌĞƐŐƌĂŶĚĞƐ
ƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĞƐƋƵĞůĂŚƵŵĂŶŝĚĂĚŚĂůůĞǀĂĚŽĂĐĂďŽ͕ůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĂŐƌşĐŽůĂĚĞůŶĞŽůşƟĐŽ͕
ůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůǇůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞůĂƐƚĞůĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĞƐ͖ǇĞŶĞƐƚĂƷůƟŵĂƐŝƚƷĂ
ůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĐŽŵŽŵĞĚŝŽĚĞĞǀŽůƵĐŝſŶ͘ŝĐĞ͞>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǀĂŵĂƐĂůůĄ
ĚĞůĂƌƚĞ͕ĚĞůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂǇĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƉŽƌŵĄƐƋƵĞĠƐƚĂƐŶŽĞǆŝƐƟƌşĂŶƐŝŶĂƋƵĞůůĂ͘>Ă
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƚĄĞŶƐĂďĞƌƵƟůŝǌĂƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚŝƐƉŽŶŝďůĞ͕ĞŶƚŽŵĂƌĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ͕ĞŶŝƌ
ŵĄƐĂůůĄĚĞůŽĂƉƌĞŶĚŝĚŽ͖ƉĞƌŽƐŽďƌĞƚŽĚŽ͕ĞŶƐĂďĞƌĂƉƌŽǀĞĐŚĂƌĐƵĂůƋƵŝĞƌĞƐơŵƵůŽĚĞů
ŵĞĚŝŽƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐĞŶůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐǇĞŶůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞůĂ
ĐĂůŝĚĂĚĚĞǀŝĚĂ͘͟ ;ĞůĂdŽƌƌĞϮϬϬϯ͗Ɖ͘ϯϳͿ
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WŽƌƵŶĂƉĂƌƚĞƚĞŶĞŵŽƐƚĞŽƌşĂƐĮůŽƐſĮĐĂƐƋƵĞƐĞĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂŶƉŽƌĞǆƉůŝĐĂƌĞůƉŽĚĞƌ
ĐƌĞĂƟǀŽĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂĨƵĞƌǌĂĞǆƚƌşŶƐĞĐĂ͕ĚĞƚĞƌŵŝŶŝƐƚĂ͕ŶŽĐŽŶƚƌŽůĂĚĂƉŽƌ
ůĂǀŽůƵŶƚĂĚ͘ƐşůĂƐƚĞŽƌşĂƐďĂƐĂĚĂƐĞŶƵŶĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĚŝǀŝŶĂ͖ůĂƐƚĞŽƌşĂƐĚĞůĂĚĞŵĞŶĐŝĂ
ŽůĂůŽĐƵƌĂĐƌĞĂƟǀĂ͖ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶŐĞŶŝŽŝŶƚƵŝƟǀŽ͖ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽĨƵĞƌǌĂ
ǀŝƚĂů͕ƋƵĞƉƌŽǀŝĞŶĞĚĞůĂƉƌŽƉŝĂĞǀŽůƵĐŝſŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽĂƚƌŝďƵƚŽŐĞŶĠƟĐŽ͕ŚĞƌĞ-
ĚĂĚŽĚĞƉĂĚƌĞƐĂŚŝũŽƐ͘zƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞůĂƐƚĞŽƌşĂƐƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂƐƋƵĞĞǆƉůŝĐĂŶůĂĐƌĞĂ-
ƟǀŝĚĂĚŵĞĚŝĂŶƚĞĂĐĐŝŽŶĞƐŽƉƌŽĐĞƐŽƐŝŶƚƌşŶƐĞĐŽƐ͕ƉƌŽǀĞŶŝĞŶƚĞƐĚĞůƉƌŽƉŝŽƐƵũĞƚŽǇƉŽƌ
ƚĂŶƚŽƐƵƐĐĞƉƟďůĞƐĚĞƐĞƌŵŽĚŝĮĐĂĚŽƐƉŽƌůĂĂĐĐŝſŶƉĞƌƐŽŶĂůŽƐŽĐŝĂů͘ŶŐĞŶĞƌĂůĞƐƚĂƐ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƚĞŽƌşĂƐƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂƐƐĞĚĞƌŝǀĂŶĚĞĞŶĨŽƋƵĞƐŵĄƐĂŵƉůŝŽƐƌĞĨĞƌŝĚŽƐĂůĂĐŽŶĚƵĐƚĂŚƵŵĂ-
ŶĂĞŶŐĞŶĞƌĂůǇĂůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĞŶƉĂƌƟĐƵůĂƌ͘ ^ĞƚƌĂƚĂĚĞƚĞŽƌşĂƐƋƵĞŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂŶĞůƉƌŽ-
ĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĐŽŵŽĨĞŶſŵĞŶŽĞŶƌĂŝǌĂĚŽĞŶůĂƉĞƌƐŽŶĂǇůĂĐŽŶĚƵĐƚĂŚƵŵĂŶĂ͕ǇƐƵĞůĞ
preocuparles máƐĞůƉƌŽĐĞƐŽǇůĂƉĞƌƐŽŶĂƋƵĞĞůƉƌŽĚƵĐƚŽƌĞƐƵůƚĂŶƚĞŽĞůŵĞĚŝŽ͘ƐşůĂ
ƚĞŽƌşĂƉƐŝĐŽĂŶĂůşƟĐĂƋƵĞŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂůĂƐŵĂŶŝĨĞƐƚĂĐŝŽŶĞƐĐƌĞĂƟǀĂƐĐŽŵŽŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐĚĞ
ƐƵďůŝŵĂĐŝſŶ͘>ĂƐƚĞŽƌşĂƐŚƵŵĂŶŝƐƚĂƐƋƵĞƌĞůĂĐŝŽŶĂŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇƐƵƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŶ
ůĂĂƵƚŽƌƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͘>ĂƐƚĞŽƌşĂƐĐŽŐŶŝƟǀŝƐƚĂƐƋƵĞĞŶƟĞŶĚĞŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ĐŽŵŽƵŶĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐĐŽŐŶŝƟǀŽƐ͕ĂƉƟƚƵĚĞƐŽŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌ
ƉƌŽďůĞŵĂƐĞŶĐŽŝŶĐŝĚĞŶĐŝĂĐŽŶĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ͘
dŽĚĂƐĞƐƚĂƐƚĞŽƌşĂƐƟĞŶĞŶĞŶĐŽŵƷŶůĂŝŶĐŝĚĞŶĐŝĂĞŶůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂƉĞƌƐŽŶĂůşƐƟĐĂ͕ďŝĞŶ
ŝŶĐŝĚŝĞŶĚŽĞŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĞŶůĂƉĞƌƐŽŶĂǇƐƵĚŝŵĞŶƐŝſŶĂĨĞĐƟǀĂŽ
ĂĐƟƚƵĚŝŶĂů͕ĐŽŶůŽƋƵĞƐĞŝŶĐŝĚĞĞŶůĂĞũĞƌĐŝƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐĐŽŐŶŝƟǀĂƐŽĞů
ĐĂŵďŝŽĚĞĂĐƟƚƵĚĐŽŵŽĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂĚĞĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶ͘>ĂƚĞŽƌşĂƚƌĂŶƐĂĐŝŽŶĂůĚĞdĂǇůŽƌĚĂ
ĞŶƚƌĂĚĂĂůŵĞĚŝŽǇĂůĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐĐŽŐŶŝƟǀŽǇĂĨĞĐƟǀŽ͕ǇƌĞƐƉŽŶĚĞ
ĂůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶƋƵĞůĂƉĞƌƐŽŶĂĂůĐĂŶǌĂĐŽŶůŽƐĞƐơŵƵůŽƐĞǆƚĞƌŶŽƐ͕ƐŝĞŶĚŽůĂĂĐƟǀŝĚĂĚ
ĐƌĞĂƟǀĂƵŶƉƌŽĐĞƐŽŝŶƚĞƌĂĐƟǀŽĐŽŶĞůŵĞĚŝŽŚƵŵĂŶŽ͘
'ƵŝůĨŽƌĚ͕ĨŽƌŵƵůſƵŶĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĞůĂďŽƌſƚĞƐƚƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇƉƌŽƉƵůƐſ
ĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ͘ƐƚĂĐůĂƐĞĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƌĞŇĞũĂƵŶĂŵĂŶĞƌĂ
ŽƌŝŐŝŶĂůĚĞƌĞƐŽůǀĞƌƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ĨƌĞŶƚĞĂůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞŽǀĞƌƟĐĂůƚƌĂĚŝĐŝŽ-
ŶĂů͘ĞĮŶŝſĞůƉĞƌĮůĚĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐƚŽŵĂŶĚŽĞŶĐƵĞŶƚĂƚƌĞƐĨĂĐƚŽƌĞƐ͗ŽƌŝŐŝŶĂ-
ůŝĚĂĚ͕ŇƵŝĚĞǌǇŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚ͘^ƚĞƌŶďĞƌŐĚĞƐĂƌƌŽůůĂƐƵƚĞŽƌşĂƚƌŝĄƌƋƵŝĐĂĚĞůĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂ͘
ŶĞůůĂŝŶĐůƵǇĞĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞƚƌĞƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐ͗ĞƐƟůŽƐĐŽŐŶŝƟǀŽƐ͕ƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ
;ůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐĚĞůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂǇĞǆƚƌşŶƐĞĐĂͿ͕ĞŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂ͗ĐŽŶƐƟƚƵŝĚĂĂƐƵ
ǀĞǌƉŽƌƚƌĞƐĞůĞŵĞŶƚŽƐ͗ŵĞƚĂĐŽŐŶŝĐŝſŶ͕ŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐǇĐŽŶƚĞǆƚŽ͘'ĂƌĚŶĞƌ
ƉƌĞƐĞŶƚĂƵŶĂǀŝƐŝſŶƉůƵƌĂůŝƐƚĂƋƵĞƌĞĐŽŶŽĐĞĨĂĐĞƚĂƐĚĞůĂĐŽŐŶŝĐŝſŶǇĚĞƐĐƵďƌĞƋƵĞůĂƐ
ƉĞƌƐŽŶĂƐƟĞŶĞŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐ͘WŽƐƚƵůĂƋƵĞĐŽŶĐĂĚĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂ
ƐĞĚĂƵŶĂĨŽƌŵĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĚĞƉĞƌĐĞƉĐŝſŶ͕ĚĞŵĞŵŽƌŝĂǇĚĞĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͘WƌĞƐĞŶƚĂ
ůĂƐŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂƐŵƷůƟƉůĞƐ͕ĂƐĂďĞƌ͗/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂdƌĂĚŝĐŝŽŶĂůŽůŝŶŐƺşƐƟĐĂ͗;ƐĞƌĞŇĞũĂĞŶ
ůŽƐƚĞƐƚĐůĄƐŝĐŽƐͿ͕/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂ>ſŐŝĐŽͲŵĂƚĞŵĄƟĐĂ͕/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŝŶĠƟĐŽͲĐŽƌƉŽƌĂů͕/ŶƚĞůŝ-
ŐĞŶĐŝĂƐƉĂĐŝĂů͕/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŵƵƐŝĐĂů͕/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŝŶƚĞƌƉĞƌƐŽŶĂů͕/ŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŵŽĐŝŽŶĂů͘
WŽƌƷůƟŵŽůĂƐƚĞŽƌşĂƐƋƵĞŝŶĐŝĚĞŶĞŶůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůǇĞŵŽĐŝŽŶĂů͕ƋƵĞƐŽŶ
ůĂƐĚĞŵĂǇŽƌŝŶŇƵĞŶĐŝĂǇĂĐĞƉƚĂĐŝſŶĂĐƚƵĂůŵĞŶƚĞ͕ĐŽŵŽ>ĂƚĞŽƌşĂĚĞůDŽĚĞůŽŽŵ-
ƉŽŶĞŶĐŝĂůĚĞŵĂďŝůĞĚĞϭϵϴϯ͕ƋƵĞĐŽŶƚĞŵƉůĂůĂƐĞƐƚƌĞǌĂƐĚĞĐĂŵƉŽ͕ĞŶƚĂŶƚŽƋƵĞ
ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐǇĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐƉƌŽƉŝĂƐĚĞĞƐĞĐĂŵƉŽĚĞĂĐƚƵĂĐŝſŶĞŶĞůƋƵĞƐĞĂƉůŝĐĂůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͖ĞƐƚƌĞǌĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐ͕ǇDŽƟǀĂĐŝſŶƉĂƌĂůĂdĂƌĞĂ͕ƋƵĞƌĞĐŽŐĞůĂƐĂĐƟƚƵĚĞƐ
ĂŶƚĞĞůƉƌŽďůĞŵĂĐƌĞĂƟǀŽĐŽŵŽĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƉƌŝŶĐŝƉĂůĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘>ĂƚĞŽƌşĂĚĞ
ůĂƐ&ĂĐĞƚĂƐĚĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĚĞ^ƚĞƌŶďĞƌŐ;ϭϵϴϴͿ͕ƋƵĞĐĞŶƚƌĂƐƵĂƚĞŶĐŝſŶ
ĞŶůĂ͞WĞƌƐŽŶĂ͕͟ ǇƉŽƌƚĂŶƚŽĞŶƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƋƵĞĞƐƚĄŶƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶĞůůĂĞŶ
ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽǇĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͖Ğů͞WƌŽĐĞƐŽ͕͟ ĞŶĞůƋƵĞƐĞĂƟĞŶĚĞĂƚŽĚŽ
ĂƋƵĞůůŽƋƵĞƐƵĐĞĚĞ͕ŝŶŇƵǇĞŽƉĂƌƟĐŝƉĂĞŶƚŽĚŽĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶ͖Ğů͞WƌŽĚƵĐ-
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ƚŽ͕͟ ĐĞŶƚƌĂĚŽĞŶƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƉƌŽƉŝŽƐĚĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĐƌĞĂƟǀŽ͕ǇůĂ͞^ŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐ͕͟ 
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽƚŽĚŽƐĂƋƵĞůůŽƐĐŽŶƚĞǆƚŽƐ͕ĐĂŵƉŽƐŽĚŽŵŝŶŝŽƐƌĞůĂƟǀŽƐĂůŚĞĐŚŽĐƌĞĂƟǀŽ͘
>ĂƚĞŽƌşĂĚĞůŽƐEŝǀĞůĞƐĚĞŶĄůŝƐŝƐĚĞ'ĂƌĚŶĞƌ͕ ĚĞϭϵϵϱ͕ƋƵĞƉůĂŶƚĞĂĐƵĂƚƌŽŶŝǀĞůĞƐ͕Ğů
͞^ƵďƉĞƌƐŽŶĂů͟ŽďŝŽůſŐŝĐŽ͕Ğů͞WĞƌƐŽŶĂů͟ĞŶƐƵĚŝŵĞŶƐŝſŶƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂ͕Ğů͞/ŵƉĞƌƐŽŶĂů͟
ƌĞůĂƟǀŽĂůŽĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐŽ͕ǇĞů͞DƵůƟƉĞƌƐŽŶĂů͟ƋƵĞƐĞĐĞŶƚƌĂƌşĂĞŶůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƐŽ-
ĐŝŽůſŐŝĐŽƐ͘WŽƌƷůƟŵŽ͕ůĂƚĞŽƌşĂ^ŝƐƚĠŵŝĐĂĚĞƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝĚĞϭϵϵϴ͕ƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶƐŝƐƚĞŵĂǇĚĞƐĂƌƌŽůůĂƚƌĞƐĂƐƉĞĐƚŽƐ͕Ğů͞/ŶĚŝǀŝĚƵŽ͟ĐĂƉĂǌĚĞƵƟůŝǌĂƌ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉĂƌĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌƵŶĂƐŝƚƵĂĐŝſŶ͕Ğů͞ĂŵƉŽ͟ŽĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĞŶƋƵĞƐĞĚĞƐĂ-
ƌƌŽůůĂŽĂƉůŝĐĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ǇĞů͞ŵďŝƚŽ͟ĞŶĞůƋƵĞƐĞŝŶƚĞŐƌĂĞƐĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇƉŽƌ
ƚĂŶƚŽǀĂĂƐĞƌũƵǌŐĂĚĂƉŽƌĠůƉĂƌĂĚĞĐŝĚŝƌƐƵĂĐĞƉƚĂĐŝſŶŽŶŽĞŶĞƐĞĄŵďŝƚŽ͘
7.2.2 EL PROCESO CREATIVO. 
WĂƌĂĂďŽƌĚĂƌĐƵĞƐƟŽŶĞƐƌĞůĂƟǀĂƐĂůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂůƉƌŽǇĞĐƚŽ
ĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͕ĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽĂŶĂůŝǌĂƌďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽ͘hŶĂĚĞůĂƐ
ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽŵĄƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞŶŽƐůĂŽĨƌĞĐĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞƐŝƐƚĞ-
ŵĂƐƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞĂƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝŝŶƚĞŐƌĂƌĚŝƐƟŶƚŽƐĞŶĨŽƋƵĞƐƋƵĞŝŶĐŽƌƉŽƌĂŶŵĂǇŽƌ
ĐĂŶƟĚĂĚĚĞĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐĚĞƵŶŽďũĞƚŽƋƵĞĞƐĚĞƉŽƌƐşŵƵůƟĨĂĐĠƟĐŽ͕ĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƋƵĞ
ǀĂŶĚĞůŽĞƐƉĂĐŝĂůĂůŽƚĞŵƉŽƌĂů͕ǇĚĞůŽĐŽůĞĐƟǀŽĂůŽŝŶĚŝǀŝĚƵĂů͕ĞŶƵŶĂďŽƌĚĂũĞƚŽƚĂů͘
>Ăd'^;dĞŽƌşĂ'ĞŶĞƌĂůĚĞ^ŝƐƚĞŵĂƐͿƉůĂŶƚĞĂĚĂƉŽƌ>ƵĚǁŝŐsŽŶĞƌƚĂůĂŶīǇĞŶϭϵϲϵ͕ĞŶ
ƵŶŵŽŵĞŶƚŽĞŶĞůƋƵĞůĂďŝŽůŽŐşĂƐĞĞŶĐŽŶƚƌĂďĂĞŶǀƵĞůƚĂĞŶƵŶĂĨƵĞƌƚĞĐŽŶƚƌŽǀĞƌƐŝĂ
ĞŶƚƌĞŵĞĐĂŶŝĐŝƐŵŽǇǀŝƚĂůŝƐŵŽ͘ůƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂƐŝƐƚĠŵŝĐŽƋƵĞƉƌŽƉŽŶĞĞƌƚĂůĂŶīǇƐƵƌ-
ŐĞĐŽŵŽƵŶĂĂůƚĞƌŶĂƟǀĂŽƌŐĂŶşƐŵŝĐĂ͘WĂƵůĂƟŶĂŵĞŶƚĞ͕ůĂǀŝƐŝſŶƉƌŽƉƵĞƐƚĂƉŽƌĞƌƚĂ-
ůĂŶīǇ͕ ǇĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƉŽƌŽƚƌŽƐ͕ǀĂƐŝƌǀŝĞŶĚŽĚĞďĂƐĞĂŽƚƌĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐƚĂůĞƐĐŽŵŽůĂƋƵş-
ŵŝĐĂ͕ůĂĞĐŽŶŽŵşĂ͕ƉƐŝĐŽůŽŐşĂ͕ƐŽĐŝŽůŽŐşĂ͕ĂŶƚƌŽƉŽůŽŐşĂ͕ĞƚĐ͕͘ƉĂƌĂƉĞŶƐĂƌƐƵƐŽďũĞƚŽƐĚĞ
ĞƐƚƵĚŝŽƚĂůĐŽŵŽƐŝĨƵĞƌĂŶŽƌŐĂŶŝƐŵŽƐ͕ŽŵĞũŽƌ͕ ƐŝƐƚĞŵĂƐĚĞŽƌŐĂŶŝƐŵŽƐŽƌŐĂŶŝǌĂĚŽƐ͘
ĞƌƚĂůĂŶīǇƐĞŹĂůĂƋƵĞĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ƚĞŽƌşĂ͟ŶŽĚĞďĞĞŶƚĞŶĚĞƌƐĞĞŶƐƵƐĞŶƟĚŽƌĞƐƚƌŝŶŐŝ-
ĚŽ͕ĞƐƚŽĞƐ͕ŵĂƚĞŵĄƟĐŽ͕ƐŝŶŽƋƵĞůĂƉĂůĂďƌĂƚĞŽƌşĂĞƐƚĄŵĄƐĐĞƌĐĂŶĂ͕ĞŶƐƵĚĞĮŶŝĐŝſŶ͕
ĂůĂŝĚĞĂĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞdŚŽŵĂƐ<ƵŚŶ͘Ɛş͕ĚŝƐƟŶŐƵĞĞŶůĂĮůŽƐŽİĂĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐƵŶĂ
ŽŶƚŽůŽŐşĂĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐ͕ƵŶĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐǇƵŶĂĮůŽƐŽİĂĚĞǀĂůŽƌĞƐĚĞƐŝƐ-
ƚĞŵĂƐ͘ŶƐƵƐƚĠƌŵŝŶŽƐ͕ůĂŽŶƚŽůŽŐşĂƐĞĂďŽĐĂĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞƵŶƐŝƐƚĞŵĂǇĂůĞŶƚĞŶ-
ĚŝŵŝĞŶƚŽĚĞĐſŵŽĞƐƚĄŶƉůĂƐŵĂĚŽƐůŽƐƐŝƐƚĞŵĂƐĞŶůŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞůŵƵŶĚŽĚĞ
ůĂŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ůĂŽŶƚŽůŽŐşĂƐĞƉƌĞŽĐƵƉĂĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐƚĂůĞƐĐŽŵŽĞůĚŝƐƟŶŐƵŝƌ
ƵŶƐŝƐƚĞŵĂƌĞĂůĚĞƵŶƐŝƐƚĞŵĂĐŽŶĐĞƉƚƵĂů͘
>ĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐƐĞƌĞĮĞƌĞĂůĂĚŝƐƚĂŶĐŝĂĚĞůĂd'^ĐŽŶƌĞƐƉĞĐƚŽĂůƉŽƐŝ-
ƟǀŝƐŵŽůſŐŝĐŽŽĞŵƉŝƌŝƐŵŽ͘ĞƌƚĂůĂŶīǇƐĞŹĂůĂƋƵĞůĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞůƉŽƐŝƟǀŝƐŵŽ
ůſŐŝĐŽĞƐĮƐŝĐĂůŝƐƚĂǇĂƚŽŵŝƐƚĂ͘WŽƌŽƚƌŽůĂĚŽ͕ůĂd'^ŶŽĐŽŵƉĂƌƚĞůĂĐĂƵƐĂůŝĚĂĚůŝŶĞĂůŽ
ƵŶŝĚŝƌĞĐĐŝŽŶĂů͕ĐŽŵŽůĂƚĞƐŝƐƋƵĞƉůĂŶƚĞĂƋƵĞůĂƉĞƌĐĞƉĐŝſŶĞƐƵŶĂƌĞŇĞǆŝſŶĚĞĐŽƐĂƐ
ƌĞĂůĞƐŽĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƵŶĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĂůĂǀĞƌĚĂĚŽůĂƌĞĂůŝĚĂĚ͘>ĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂ
ĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐĚŝĮĞƌĞĚĞůĂƐĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂƐĚĞůƉŽƐŝƟǀŝƐŵŽůſŐŝĐŽŽĚĞůĞŵƉŝƌŝƐŵŽ͕ĂƵŶ-
ƋƵĞĐŽŵƉĂƌƚĞĐŽŶĞůůĂƐůĂŵŝƐŵĂĂĐƟƚƵĚĐŝĞŶơĮĐĂ͕ĂƐş͕ůĂƉĞƌĐĞƉĐŝſŶƉĂƌĂůĂd'^ŶŽĞƐ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƵŶƌĞŇĞũŽĚĞůĂƐ͞ĐŽƐĂƐƌĞĂůĞƐ͕͟ ŶŝĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƵŶĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĂůĂ͞ǀĞƌĚĂĚ͟Ž
͞ƌĞĂůŝĚĂĚ͘͟ ŶƚĠƌŵŝŶŽƐĚĞůĂd'^ĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞƐƵŶĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĞŶƚƌĞůŽĐŽŶŽĐŝĚŽ
ǇĞůƋƵĞĐŽŶŽĐĞ͕ĂĚŽƉƚĂŶĚŽƵŶĂƉŽƐƚƵƌĂ͞ƉĞƌƐƉĞĐƟǀŝƐƚĂ͟ŚĞƌĞĚĂĚĂĚĞůĂİƐŝĐĂ͘
ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝƐĞƉŽƐŝĐŝŽŶĂĐƌşƟĐĂŵĞŶƚĞĂŶƚĞůĂĐůĄƐŝĐĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĂŶĂůşƟĐĂĞŶƋƵĞ
ƐĞĚŝǀŝĚĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĚĞƉƌĞƉĂƌĂĐŝſŶĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞƐĐƌŝƚŽƉŽƌtĂůůĂƐ;ϭϵϮϲͿ͕
ĞŶůĂƋƵĞƐĞĨƵŶĚĂďƵĞŶĂƉĂƌƚĞĚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘Ɛş͕ŶŽƐ
ĂĚǀŝĞƌƚĞƋƵĞƐŝĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƉůĂŶƚĞĂĚŽĞŶĞƐƚŽƐƚĠƌŵŝŶŽƐĞƐƚŽŵĂĚŽůŝƚĞƌĂůŵĞŶƚĞ
ƉƵĞĚĞĐŽŶĚƵĐŝƌĂƵŶĂĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĚŝƐƚŽƌƐŝŽŶĂĚĂĚĞůŵŝƐŵŽ͘WŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ĠůĐŽŶƐŝĚĞƌĂ
ƋƵĞůĂĨĂƐĞĚĞĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĞƐƚĄĐŽŶƐƚĂŶƚĞŵĞŶƚĞŝŶƚĞƌƌƵŵƉŝĚĂƉŽƌƉĞƌşŽĚŽƐĚĞŝŶĐƵďĂ-
ĐŝſŶǇ͞ƐĂůƉŝĐĂĚĂƉŽƌƉĞƋƵĞŹĂƐĞƉŝĨĂŶşĂƐ͘͟ 
WĂƌĂĞůĂƵƚŽƌ͕ ĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĂŶŝǀĞůĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ŶŽĞƐůŝŶĞĂůƐŝŶŽƌĞĐƵƌƌĞŶƚĞ͕Ǉ
ĚĞĚŝƐƟŶƚŽƐƟĞŵƉŽƐƐĞŐƷŶůŽƐƚĞŵĂƐĚĞƋƵĞƐĞƚƌĂƚĞ͘ǀĞĐĞƐ͕ƵŶĂŝĚĞĂĐƌĞĂƟǀĂŝŶĐůƵ-
ǇĞƵŶĂŝŶƚƵŝĐŝſŶƉƌŽĨƵŶĚĂǇƵŶŶƷŵĞƌŽŝŶĐĂůĐƵůĂďůĞĚĞŽƚƌĂƐŵĞŶŽƌĞƐ͘KƚƌĂƐǀĞĐĞƐ͕ůĂ
ŝŶƚƵŝĐŝſŶďĄƐŝĐĂƉƵĞĚĞĂƉĂƌĞĐĞƌƉĂƵůĂƟŶĂŵĞŶƚĞ;ƚĞŽƌşĂĚĞĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞĂƌǁŝŶͿ͕ĞŶ
ĚĞƐƚĞůůŽƐƐĞƉĂƌĂĚŽƐĞŝŶĐŽŶĞǆŽƐ͕ůƵĞŐŽĚĞƵŶĂůĂƌŐĂŝŶĐƵďĂĐŝſŶ͕ůŽĐƵĂůƐĞĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞ
ĐŽŶƵŶŽĚĞůŽƐŚĂůůĂǌŐŽƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐĚĞůƐĞŵŝŶĂůƚƌĂďĂũŽĚĞ,ŽǁĂƌĚ'ƌƵďĞƌ;ϭϵϴϰͿϳ͕ůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚůůĞǀĂƟĞŵƉŽǇĞƐĨƵĞƌǌŽ͘
/ŐƵĂůŵĞŶƚĞ͕ǇĂĞĨĞĐƚŽƐĚŝĚĄĐƟĐŽƐ͕ĞůĂƵƚŽƌĐŽŶƚĞŵƉůĂƋƵĞůĂǀŝƐŝſŶĞŶĐŝŶĐŽĞƚĂƉĂƐĚĞů
ƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƉƵĞĚĞƐĞƌĚĞŵĂƐŝĂĚŽƐŝŵƉůŝĮĐĂĚĂǇƌĞƐƵůƚĂƌĞŶŐĂŹŽƐĂ͕ƉĞƌŽŽĨƌĞĐĞ
ƵŶĂĨŽƌŵĂƌĞůĂƟǀĂŵĞŶƚĞǀĄůŝĚĂǇƐŝŵƉůĞĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂƌůĂƐĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĞƐƋƵĞĚŝĐŚŽƉƌŽ-
ĐĞƐŽĞŶĐŝĞƌƌĂ͘EŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕ĞƐĐůĂƌĞĐĞƋƵĞůĂƐĐŝŶĐŽĞƚĂƉĂƐŶŽƐŽŶĞǆĐůƵǇĞŶƚĞƐĞŶƚƌĞƐş͕
ƐŝŶŽƋƵĞƐĞƐƵƉĞƌƉŽŶĞŶǇƌĞŝƚĞƌĂŶǀĂƌŝĂƐǀĞĐĞƐĂŶƚĞƐĚĞƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞĚĞĐŽŵƉůĞ-
ƚĂĚŽ͘Ɛş͕ůĂƐĐŝŶĐŽĞƚĂƉĂƐĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƐŽŶ͗1. ƉĂƌŝĐŝſŶĚĞůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͘,ĂǇƚƌĞƐĨƵĞŶƚĞƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐĚĞůĂƐƋƵĞƐƵƌŐĞŶůŽƐ
ƉƌŽďůĞŵĂƐ͗ůĂƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐ͕ůĂƐĞǆŝŐĞŶĐŝĂƐĚĞůĚŽŵŝŶŝŽ͕ǇůĂƐƉƌĞ-
ƐŝŽŶĞƐƐŽĐŝĂůĞƐ͕ƋƵĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶůĂƐĞŶƐĂĐŝſŶĚĞƋƵĞĞǆŝƐƚĞĂůŐƷŶĐŽŶŇŝĐƚŽ͕ƵŶĂ
ƚĂƌĞĂĂƌĞĂůŝǌĂƌ͘ 2. >ĂŝŶĐƵďĂĐŝſŶ͘ƐƚĂŚĂƐŝĚŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂůĂƉĂƌƚĞŵĄƐĐƌĞĂƟǀĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽ
ĐƌĞĂƟǀŽ͘ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝƉŽƐƚƵůĂůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂ
ŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĞŶƉĂƌĂůĞůŽ͕ĂŶŝǀĞůƐƵďĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͕ƉĞƌŽŶŽƐŽůŽƌĞƐƚƌŝŶŐŝĚŽĂ
ƚĠƌŵŝŶŽƐŵĞŶƚĂůĞƐ͕ƐŝŶŽƋƵĞůĂŝŶĐƵďĂĐŝſŶƐĞĞǆƟĞŶĚĞĂůĄŵďŝƚŽǇĂůĚŽŵŝŶŝŽ͕
ůŽƐĐƵĂůĞƐůĂŵĞŶƚĞŚĂŝŶƚĞƌŝŽƌŝǌĂĚŽĚĞƐĚĞůĂĐŽŶƐĐŝĞŶĐŝĂ͘3. /ŶƚƵŝĐŝſŶŽ͋͞ĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ:͕͊͟ ƟĞŶĞůƵŐĂƌĐƵĂŶĚŽƵŶĂĐŽŶĞǆŝſŶŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ
ĞŶƚƌĞŝĚĞĂƐĞŶĐĂũĂƚĂŶďŝĞŶƋƵĞƐĞǀĞĨŽƌǌĂĚĂĂƐĂůŝƌĚĞůĂĐŽŶƐĐŝĞŶĐŝĂ͘
ϰǇϱ͘ǀĂůƵĂĐŝſŶǇĞůĂďŽƌĂĐŝſŶ͘ĞƐƚĂƐĞƚĂƉĂƐĠůƌĞĮĞƌĞĐŽŵŽ͞ĞůϵϵйĚĞƚƌĂŶƐƉŝƌĂ-
ĐŝſŶ͕͟ ƉƵĞƐĞƐĞůŵŽŵĞŶƚŽĚĞĐŽŵƉƌŽďĂƌƐŝůĂŝĚĞĂƟĞŶĞƐĞŶƟĚŽĞŶůĂƐĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ
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ĂůĐĂŶǌĂĚĂƐŚĂƐƚĂĞůŵŽŵĞŶƚŽ͘>ĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĚĞƉĞŶĚĞƌĄĞŶĐĂĚĂĐĂƐŽ͕ĞůĐŝĞŶơĮĐŽ
ŚĂƌĄƐƵƐĐĄůĐƵůŽƐ͕ĞůƉŝŶƚŽƌƐĞĂƉĂƌƚĂĚĞůůŝĞŶǌŽƉĂƌĂŽďƐĞƌǀĂƌůŽĐƌşƟĐĂŵĞŶƚĞ͕ǇĂƐş͘
ŶƚĂŶƚŽ͕ůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶƐƵƉŽŶĞƉĂƌĂƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝĞůĐƵŵƉůŝŵŝĞŶƚŽĚĞĐƵĂƚƌŽ
ĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ͗
ͻ ĚĞďĞƉƌĞƐƚĂƌƐĞŵƵĐŚĂĂƚĞŶĐŝſŶĂůƚƌĂďĂũŽƋƵĞƐĞƌĞĂůŝǌĂ͕ǇĞƐƚĂƌĂƚĞŶƚŽĂ
ĐƵĄŶĚŽƐƵƌŐĞŶĚĞůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĐŽŶĞůŵĞĚŝŽ͕ŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐŽŝŶƚƵŝĐŝŽŶĞƐ͖
ͻ ƉƌĞƐƚĂƌĂƚĞŶĐŝſŶĂůĂƐƉƌŽƉŝĂƐŵĞƚĂƐǇƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐ͖
ͻ ŵĂŶƚĞŶĞƌĞůĐŽŶƚĂĐƚŽĐŽŶĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĚŽŵŝŶŝŽ͖
ͻ ĞŶůĂƐĞƚĂƉĂƐƉŽƐƚĞƌŝŽƌĞƐĂůƉƌŽĐĞƐŽ͕ĞƐŵƵǇŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĞƐĐƵĐŚĂƌĂůŽƐĐŽůĞ-
ŐĂƐĚĞůĄŵďŝƚŽ͘
ůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĞŶĐŝŶĐŽĞƚĂƉĂƐĞƐƚŽŵĂĚŽƉŽƌĞůĂƵƚŽƌƉĂƌĂĚĞƐĐƌŝďŝƌĐſŵŽƐƵĐĞĚĞ
ĞŶůĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ƉĞƌŽĚĂĚŽƋƵĞƐƵŵŽĚĞůŽĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞǆĐĞĚĞůŽƐůşŵŝƚĞƐĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂ
ƉĂƌĂŝŶƚĞŐƌĂƌĂůĄŵďŝƚŽǇĚŽŵŝŶŝŽ͕ŚĂĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞƋƵĞƉĂƌĂƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝĞůƉƌŽ-
ĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽŝŶǀŽůƵĐƌĂĂůŽƐƚƌĞƐƐƵďƐŝƐƚĞŵĂƐ͘
WĂƌĂƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝůĂƉŝĞĚƌĂĂŶŐƵůĂƌƉĂƌĂůĂĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐůĂ
ĂĐĞƉƚĂĐŝſŶĚĞƋƵĞůĂŵŝƐŵĂƌĞĮĞƌĞĂƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƌĞƐƵůƚĂĞŶƵŶĂŝĚĞĂŽƉƌŽĚƵĐƚŽ
ƋƵĞĞƐƌĞĐŽŶŽĐŝĚĂǇĂĚŽƉƚĂĚĂƉŽƌŽƚƌŽƐ͘KƐĞĂ͕ƋƵĞĞƐƵŶĨĞŶſŵĞŶŽĐŽŶƐƚƌƵŝĚŽĞŶůĂ
ŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĞŶƚƌĞĞůƉƌŽĚƵĐƚŽƌǇƵŶĂĂƵĚŝĞŶĐŝĂ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŶŽĞƐĞůƉƌŽ-
ĚƵĐƚŽĚĞŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐĂŝƐůĂĚŽƐƐŝŶŽĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐƐŽĐŝĂůĞƐĞŵŝƟĞŶĚŽũƵŝĐŝŽƐƐŽďƌĞƉƌŽĚƵĐ-
ƚŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐ͘
ĞĞƐƚĂĨŽƌŵĂ͕ƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐƌĞĂƟǀŽŽƉĞƌĂĞŶƵŶĂŵďŝĞŶƚĞƋƵĞƉŽƐĞĞĚŽƐ
ĂƐƉĞĐƚŽƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ͗
ͻ ƵŶĂƐƉĞĐƚŽĐƵůƚƵƌĂůŽƐŝŵďſůŝĐŽĂůƋƵĞůůĂŵĂĚŽŵŝŶŝŽ͖
ͻ ƵŶĂƐƉĞĐƚŽƐŽĐŝĂůĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽámbito͘
>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƐóůŽƉƵĞĚĞŽďƐĞƌǀĂƌƐĞĞŶůĂĐŽŶŇƵĞŶĐŝĂĚŽŶĚĞŝŶĚŝ-
ǀŝĚƵŽƐ͕ĚŽŵŝŶŝŽƐǇĄŵďŝƚŽƐŝŶƚĞƌĂĐƚƷĂŶ͘>ŽƐƚƌĞƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƐŝƐƚĞŵĂƋƵĞĐŽŵƉŽŶĞŶ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
Ă͘ŽŶƚĞǆƚŽĐƵůƚƵƌĂůǇĚŽŵŝŶŝŽ
ď͘ŽŶƚĞǆƚŽƐŽĐŝĂůǇĄŵďŝƚŽ
Đ͘>ĂƉĞƌƐŽŶĂ
>ĂƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞƟĞŶĚĞŶĂĨŽĐĂůŝǌĂƌƐĞĞŶĞůƉƌŽĚƵĐƚŽ͕
ƉĞƌƐŽŶĂŽƉƌŽĐĞƐŽ͘^ŝŵŽŶƚŽŶ͕ĞǆƉůŽƌĂĞƐƚĞĂƐƉĞĐƚŽǇĐŽŶĐůƵǇĞƋƵĞůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĞů
ƉƌŽĚƵĐƚŽƉƵĞĚĞ͕ĂƉƌŝŵĞƌĂǀŝƐƚĂ͕ŝŶƚĞŐƌĂƌĂůĂƐĚŽƐĂŶƚĞƌŝŽƌĞƐ͕ǇƉƵĞĚĞƉĞƌŵŝƟƌƵŶĂŶĄ-
ůŝƐŝƐŵĄƐĐŽŵƉůĞƚŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ůŽƋƵĞĞǆƉŽŶĞĞŶůĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞƌĂǌſŶ͗ƉŽƌƵŶůĂĚŽ͕
ůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂƟĞŶĚĞĂǀŝŶĐƵůĂƌƐĞĞƐƚƌĞĐŚĂŵĞŶƚĞĐŽŶŶŽĐŝŽŶĞƐŵŝƐƚĞƌŝŽ-
ƐĂƐĐŽŵŽůĂĚĞůŐĞŶŝŽ͕ƋƵŝĞŶƟĞŶĞĞůĂĐĐĞƐŽĂƉƌŽĐĞƐŽƐŽŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐĞƐƉĞĐŝĂůĞƐƋƵĞ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ůŽŚĂďŝůŝƚĂŶĂƌĞĂůŝǌĂƌĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽƐŝŶĨĂůŝďůĞƐĐŽŵŽĞĨĞĐƚŽĚĞƵŶĂƐƷďŝƚĂŝŶƚƵŝĐŝſŶŽ
ŝŶƐŝŐŚƚ͘WŽƌŽƚƌŽůĂĚŽ͕ůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂşŶƟŵĂŵĞŶƚĞĐŽŶĞĐƚĂĚĂ
ĐŽŶƵŶĂĐƌĞĞŶĐŝĂƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ƉƌĞƐĞŶƚĄŶĚŽůĂĐŽŵŽĂƐĞŶƚĂĚĂĞŶƵŶ
ŵĠƚŽĚŽƉƌĞĐŝƐŽǇůſŐŝĐŽ͘
ƐƵǀĞǌ͕ĞƐƵƐƵĂůĞŶůŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐƐŽďƌĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐĞĐŽŶĚŽƐŵŽĚĂůŝĚĂĚĞƐ
ĚĞĐŽŶĐĞďŝƌĂůĂŵŝƐŵĂ͗ĐŽŵŽƵŶĐŽŶƟŶƵƵŵ͕ŽĐŽŵŽƉƌŽƉŝĞĚĂĚĚĞ͞ƵŶŽƐƉŽĐŽƐ͘͟ WŽƌ
ƵŶůĂĚŽ͕ŚĂǇĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶĂĐƵĂůŝĚĂĚĐŽŶƟŶƵĂĞŶ
ĞůƐĞƌŚƵŵĂŶŽ͕ĞƐƚŽĞƐ͕ƋƵĞƚŽĚŽƐƉŽƐĞĞŵŽƐůĂƉŽƚĞŶĐŝĂůŝĚĂĚĚĞƐĞƌĐƌĞĂƟǀŽƐ͕ĞǆƉƌĞ-
ƐĄŶĚŽůŽĞŶĚŝǀĞƌƐŽŐƌĂĚŽ͘ƐƚĂƉƌŽƉŽƐŝĐŝſŶƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ƉĞƌƐŽŶĂůĚĞƉĞŶĚĞƌĄĚĞǀĂƌŝŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐ;ŚĞƌĞĚŝƚĂƌŝŽƐ͕ĐŽŐŶŝƟǀŽƐ͕ƌĂƐŐŽƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐ͕Ăŵ-
ďŝĞŶƚĂůĞƐ͕ƚĠĐŶŝĐŽƐ͕ĞƚĐ͘ͿǇůĂŵŝƐŵĂƉŽĚƌĄĂůĐĂŶǌĂƌƐĞŚĂƐƚĂĞůŐƌĂĚŽĚĞůŝŵŝƚĂĐŝſŶƋƵĞ
ŝŵƉŽŶŐĂŶůŽƐŵŝƐŵŽƐ͕ůŽƋƵĞƐĞƚƌĂĚƵĐŝƌĄĞŶĞůŶŝǀĞůĚĞůƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞǆƚĞƌŶŽ͕ĚĞůĂ
ǀĂůŽƌĂĐŝſŶĚĞůŽƉƌŽĚƵĐŝĚŽ͘
ŶŽƚƌĂůşŶĞĂ͕ŚĂǇĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞƐĞƉŽƐŝĐŝŽŶĂŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞĨƌĞŶƚĞĂůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞĐƌĞĂ-
ƟǀŝĚĂĚ͕ǇůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĐŽŵŽƉĂƚƌŝŵŽŶŝŽĚĞƉŽĐĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͘ůĂƌŐƵŵĞŶƚŽĐĞŶƚƌĂůƐĞ
ĨƵŶĚĂŵĂǇŽƌŵĞŶƚĞĞŶƵŶĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĐƵĂůŝƚĂƟǀĂĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂ͕ĚŽŶĚĞĞů
ƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƐƵƌŐĞĚĞůĂĐŽŶũƵŶĐŝſŶĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞůŽƐƋƵĞŶŽƚŽĚŽƐƐŽŶĐĂƉĂĐĞƐ͘
ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝƉůĂŶƚĞĂƵŶĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞĚŽƐĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐ͕ĂůĂƐƋƵĞĚĞŶŽŵŝŶĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶŵĂǇƷƐĐƵůĂǇĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶĐŵŝŶƷƐĐƵůĂ͘ŶƚƌĞĂŵďĂƐŶŽĞǆŝƐƟƌşĂƵŶ
ĐŽŶƟŶƵƵŵ͕ƐŝŶŽƋƵĞƌĞĮĞƌĞŶĂĨŽƌŵĂƐĚŝƐƟŶƚĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ǇĂƋƵĞƐƵƐŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐ
ƐƵďǇĂĐĞŶƚĞƐƐĞƌşĂŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘>ĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞůĂƵƚŽƌĞƐĂŵĞĚŝĚĂĚĞůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶŵĂǇƷƐĐƵůĂ͘WĞƌŽƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ͕ŚĂĐŝĂĞůĮŶĂůĚĞƐƵŽďƌĂƌĞĂƟǀŝ-
ĚĂĚ;ϭϵϵϴͿƌĞƚŽŵĂůĂŝĚĞĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶĐŵŝŶƷƐĐƵůĂĞŶĞůĐĂƉşƚƵůŽ͞WŽƚĞŶĐŝĂŶĚŽ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉĞƌƐŽŶĂů͕͟ ďƵƐĐĂŶĚŽĐŝĞƌƚĂƐĐůĂǀĞƐƋƵĞĂĐĞƌƋƵĞŶĂĂŵďĂƐĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐ͘
Ɛş͕ĂƉĂƌƟƌĚĞůŵŽĚĞůĂĚŽĚĞŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐƉƌŽƉŽŶĞĨŽƌŵĂƐĚĞĨŽŵĞŶƚĂƌůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉĞƌƐŽŶĂů͘
>ĂƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐĚĞƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝƐŽďƌĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƌĞƐƵůƚĂŶŵƵǇĞƐƟŵƵ-
ůĂŶƚĞƐ͘^ƵƉŽƐƚƵƌĂĚĞĚĞƐĐƌĞĞƌĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĚĞƐĐƌŝƚŽĞŶĨĂƐĞƐĚĞƵŶĂůſŐŝĐĂ
ƐĞĐƵĞŶĐŝĂůƉĂƌĞĐĞĂũƵƐƚĂƌƐĞŵĄƐĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĞƐĐƵƌƌŝĚŝǌĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƋƵĞĂ
ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝǌĂĐŝŽŶĞƐƌşŐŝĚĂƐ͘^ƵƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐƐĞĂƐŝĞŶƚĂŶĞŶůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚŝŶŚĞƌĞŶ-
ƚĞĂůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽǇƐĞĂĐŽŵƉĂƐĂŶĐŽŶƐƵƐĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝǌĂĐŝŽŶĞƐĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ
ĐŽŵƉůĞũĂĚĞůĐƌĞĂĚŽƌ͘ WĞƌŽ͕ĐŽŵŽƉĂƌĂĞůĂƵƚŽƌŶŽĞƐƉŽƐŝďůĞĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞ
ĐƌĞĂƌƐŽůŽĚĞƐĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ůĂŝŶƚĞŐƌĂĐŝſŶĚĞůĄŵďŝƚŽǇĞůĚŽŵŝŶŝŽƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶĐŽŵŽ
ƵŶĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞĂƉŽƌƚĂŐƌĂŶĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĂůƉƌŽĐĞƐŽ͘
ĞĞƐƚĂĨŽƌŵĂ͕ĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĂĚŽƉƚĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŚĞƵƌşƐƟĐĂƐ͕ĚĞƵŶĂƐĞĐƵĞŶ-
ĐŝĂĂƌƌĂĐŝŽŶĂů͕ĐŽŶƚƌĂƌŝŽĂƵŶĂůĞĐƚƵƌĂĂůŐŽƌşƚŵŝĐĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽƉƌŽƉŝŽĚĞƐƵ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĞŶĞƚĂƉĂƐƐĞĐƵĞŶĐŝĂůĞƐǇƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘ƐƚŽĨƵĞŵŽƟǀŽĚĞƵŶŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞ
ĚŝƐĐƵƐŝſŶĞŶϭϵϴϴĐŽŶĞůWƌĞŵŝŽEŽďĞůĚĞĞĐŽŶŽŵşĂĚĞϭϵϳϴ͕ĞůĞĐŽŶŽŵŝƐƚĂǇƉƐŝĐſůŽ-
ŐŽ,ĞƌďĞƌƚ^ŝŵŽŶ͕ƋƵŝĞŶƐŽƐƚĞŶşĂƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽĞƐĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂƐŽůƵĐŝſŶ
7.2 APROXIMACIÓN A LA CREATIVIDAD
181
ŶŽƌŵĂůĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ĚĂŶĚŽƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĂƐƵƌĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐŝŶĨŽƌ-
ŵĄƟĐŽƐƚĂůĞƐĐŽŵŽĞůƉƌŽŐƌĂŵĂKE͕ĂůŽƋƵĞƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ;ϭϵϴϴďͿůĞƌĞƐƉŽŶĚŝſ
ĚĞƚĂůŝŵƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚ͕ƉƵĞƐĞůŽƌĚĞŶĂĚŽƌƐŽůŽƉƵĞĚĞƌĞƐƉŽŶĚĞƌƐŽďƌĞůĂďĂƐĞĚĞĚĂƚŽƐ
ƉƌĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚŽƐ͕ĂůŐŽƌŝƚŵŽƐůſŐŝĐŽƐƉƌĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚŽƐ͕ǇƵŶĂƌƵƟŶĂƉĂƌĂƌĞĐŽŶŽĐĞƌůĂ
ƐŽůƵĐŝſŶĐŽƌƌĞĐƚĂ͕ƚŽĚŽůŽĐƵĂů͕ƐĞŐƷŶĞůĂƵƚŽƌ͕ ŶŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂĞŶůŽƐŐƌĂŶĚĞƐĚĞƐĐƵ-
ďƌŝŵŝĞŶƚŽƐŚŝƐƚſƌŝĐŽƐ͘
ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝĂĐĞƉƚĂ͕ĞŶďĂƐĞĂůƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůĨĞŶſŵĞŶŽ͕ůĂ
ŝŶĐĞƌƟĚƵŵďƌĞŝŶŚĞƌĞŶƚĞĂůŵŝƐŵŽ͕ůŽĐƵĂůůĞŝŵƉŝĚĞĂĐŽƚĂƌǇŵŽĚĞůŝǌĂƌĂƐƉĞĐƚŽƐĐŽŵŽ
ĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂƟǀŽ͕ŽůŽƐƌĂƐŐŽƐĚĞƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚĚĞůĐƌĞĂĚŽƌ͘ WĞƌŽĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞ͕
ĂůĂůƵǌĚĞƐƵƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽŐĞŶĞƌĂů͕ƋƵĞĚĂĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚŽƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐƌĞĂƌĞǆ-
ĐĞĚĞůĂĨƌŽŶƚĞƌĂĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂƉĂƌĂŝŶƐĞƌƚĂƌƐĞĞŶůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĚĞƉĞƌƐŽŶĂ͕ĄŵďŝƚŽǇ
ĚŽŵŝŶŝŽ͘
ϳ͘Ϯ͘ϯ͏^WhWZEZ^ZZd/sK͍͘
ŶƚĞĞƐƚĂƉƌĞŐƵŶƚĂƐĞƉůĂŶƚĞĂůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌĂƐĞƌĐŽŵŽDŽǌĂƌƚŽWŝĐĂƐƐŽŽ
ĂƌǁŝŶ͕ŽĐƵĂůƋƵŝĞƌĂĚĞůŽƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽŐĞŶŝŽƐĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞůĂŚƵŵĂŶŝĚĂĚ͕
ƉĞƌŽĞƐƚŽŝŵƉůŝĐĂƋƵĞƐŝŶŽƐĞƉƵĞĚĞŚĂĐĞƌ͕ ĞƐƚĂƌşĂŵŽƐĂĚŵŝƟĞŶĚŽƵŶĂƚĞŽƌşĂŝŵƉůşĐŝƚĂ
ǇƋƵĞĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐůŝŵŝƚĂĚŽ͕ǇƋƵĞĞŶƷůƟŵŽĐĂƐŽŶŽƉŽĚĞŵŽƐ
ƉĂƐĂƌĚĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƵŶĐŝĞƌƚŽŶŝǀĞů͘ŶĐƵĂŶƚŽĂůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŚĂǇ
ŵƷůƟƉůĞƐƉŽƐƚƵƌĂƐǇƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐĚŝǀĞƌƐŽƐ͘DĂƌƟŶĚĂůĞ͕͕͘ĚŝĐĞƋƵĞ͞ĞůƉƌŽďůĞŵĂŶŽ
ĞƐƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƐĞĂĚŝİĐŝůĚĞĞŶƐĞŹĂƌƐŝŶŽƋƵĞĞƐŝŵƉŽƐŝďůĞĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌ͘͟ ǇƐĞŶĐŬ͕
,͘:͕͘ƉŝĞŶƐĂƋƵĞůŽƐŵĞĚŝŽƐĞĚƵĐĂƟǀŽƐƌĞĂůŝǌĂŶƵŶŝŶĐƌĞŵĞŶƚŽĨĂůƐŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇ
ĞŶĞůůŽŝŵƉůŝĐĂĞůƉĞůŝŐƌŽĚĞůŽƐĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞƐĐŽŵƉƌŽďĂĚŽƐƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞƚĞƐƚ͘,ĂďůĂĚĞ
ůŽƋƵĞĚĞŶŽŵŝŶĂĞůĞǀĂŶŐĞůŝŽĞŶŵƵĐŚŽƐĐşƌĐƵůŽƐĚĞůĂĞŶƐĞŹĂŶǌĂ͕ƋƵĞƐĞƌĞĮĞƌĞĂůĂ
ĞŶƐĞŹĂŶǌĂďĂƐĂĚĂĞŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇŶŽĞŶůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘hŶƟƉŽĚĞĞŶƐĞŹĂŶǌĂƋƵĞ
ĞƐƟŵĂƋƵĞůŽƐŶŝŹŽƐƐŽŶĐƌĞĂƟǀŽƐŶĂƚƵƌĂůŵĞŶƚĞǇŶŽƐĞĚĞďĞŝŵƉĞĚŝƌƐƵĞǆƉƌĞƐŝſŶĨŽƌ-
ǌĄŶĚŽůĞƐĂůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘ǇƐĞŶĐŬĐƌĞĞƋƵĞŶŽĞƐƚĄĚĞŵŽƐƚƌĂĚŽƋƵĞĞƐƚĞ
ƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽŚĂŐĂĂůŽƐŶŝŹŽƐŵĄƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͕ƉĞƌŽƐşůŽĞƐƚĄƋƵĞĞůĨĂůůŽĞŶůĂŝŶĨŽƌŵĂ-
ĐŝſŶŝŶŇƵǇĞĞŶůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚǇŚĂďŝůŝĚĂĚŐĞŶĞƌĂůĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ĞůĚĞƐĐĞŶƐŽĞŶůĂ
ĞƐĐŽůĂƌŝĚĂĚǇĞŶĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽƐĞůĞƐƉĞƌũƵĚŝĐĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂůŽƐŶŝŹŽƐ
ǇĂƋƵĞĞƐƚĂƐĞďĂƐĂĞŶŐƌĂŶŵĞĚŝĚĂĞŶůĂĂŵƉůŝƚƵĚĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘
^ŝďŝĞŶ͕ůĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůŽƐƉƐŝĐſůŽŐŽƐĞƐƚĄŶĂĨĂǀŽƌĚĞůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ƐĞĂĂŵƉůŝĂĚĂĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞĂƉŽǇĂĚŽƐĞŶůŽƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ
ĞǆƉƵĞƐƚŽƐƉŽƌEŝĐŬĞƌƐŽŶ͕Z͘^͕͘ƋƵĞƉĂƌƚĞĚĞƚƌĞƐŝĚĞĂƐďĄƐŝĐĂƐ͗
ůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐƌĞĂƟǀŽĚĞƉĞŶĚĞĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞĚĞĚŽƐĨƵĞŶƚĞƐŽƌĂşĐĞƐ͕
ϭ͘ >ĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞůƐƵũĞƚŽ;ŐĞŶĞƐ͕ďŝŽůŽŐşĂ͕ƌĂƐŐŽƐĐŽŐŶŝƟǀŽƐ͕ĂĨĞĐƟǀŽƐǇŵŽƟ-
ǀĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ƐƵƉĞƌƐŽŶĂ͕ĞƚĐ͘Ϳ͕ǇĞůĂŵďŝĞŶƚĞĞŶĞůƋƵĞƐĞŚĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽŽǀŝǀĞ
;ŚŝƐƚŽƌŝĂ͕ĨĂŵŝůŝĂ͕ĞƐĐƵĞůĂ͕ƐŽĐŝĞĚĂĚ͕ŝŶƐƟƚƵĐŝŽŶĞƐ͕ĞƚĐ͘Ϳ
2. INTRODUCCIÓN
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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Ϯ͘ dŽĚŽŝŶĚŝǀŝĚƵŽƋƵĞƚĞŶŐĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂůƟĞŶĞĐĂƉĂĐŝĚĂĚŽƉŽƚĞŶĐŝĂůƉĂƌĂ
ƐĞƌĐƌĞĂƟǀŽĞŶƵŶŐƌĂĚŽŝŵƉƌĞĐŝƐŽǇĚĞƐŝŐƵĂůĞŶĐĂĚĂƐƵũĞƚŽ͘>ĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůĂƐ
ƉĞƌƐŽŶĂƐŶŽŚĂŶĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƐƵƉŽƚĞŶĐŝĂů͘
ϯ͘ ůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞĞƐƚĞƉŽƚĞŶĐŝĂůƉĂƌĞĐĞŵŽĚŝĮĐĂďůĞ͘>ĂƐĚŽƐĨƵĞŶƚĞƐŽƌĂşĐĞƐĚĞů
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽƉƵĞĚĞŶƐĞƌŝŶŇƵŝĚĂƐ͕ǇĞƐƚŽƐƵƉŽŶĞƉŽĚĞƌŝŶŇƵŝƌƐŽďƌĞĞůƉŽƚĞŶĐŝĂů
ĐƌĞĂƟǀŽǇŵŽĚŝĮĐĂƌůŽ͖ĞŶĞƐƚŽĐŽŶƐŝƐƚĞďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕
ǇƉŽƌĞƐŽůŽƐƉƐŝĐſůŽŐŽƐƐĞŚĂŶŽĐƵƉĂĚŽĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂƌƐŽďƌĞĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇĚŝƐĞŹĂƌŵĠƚŽĚŽƐǇƚĠĐŶŝĐĂƐŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĞƐĐĂƉĂĐĞƐĚĞŵĞũŽƌĂƌ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐǇŐƌƵƉŽƐ͕ĂƵŶƋƵĞĞƐƚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐŶŽĞƐƚĄŶƉůĞŶĂ-
ŵĞŶƚĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƐŶŝĂƐĞŐƵƌĂŶƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƐŽƌƉƌĞŶĚĞŶƚĞƐ͘^ĞƉƵĞĚĞŶĚŝƐƟŶ-
ŐƵŝƌĚŽƐŐƌĂŶĚĞƐĐĂŵƉŽƐĚĞƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐ͗
- WƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐŶŽĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚŽƐ͕ƋƵĞĐŽŵƉƌĞŶĚĞůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞĂƋƵĞ-
ůůĂƐĐŽŶĚƵĐƚĂƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐǇƐŽĐŝĂůĞƐƋƵĞĞƐƚĄŶŝŵƉůŝĐĂĚĂƐĞŶůĂƐƚĞŽƌşĂƐ
ĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇƋƵĞƐŽŶĐĂƉĂĐĞƐĚĞŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐǇƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐƌĞĂƟ-
ǀŽƐ͘^ƵĂƉůŝĐĂĐŝſŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇƌĞŇĞǆŝŽŶĂĚĂĞƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂǇƐƵŐĞƌŝĚĂƉŽƌ
ůŽƐƉƐŝĐſůŽŐŽƐĐŽŵŽŵĠƚŽĚŽďĄƐŝĐŽĚĞŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
- dĠĐŶŝĐĂƐĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂƐ͕ƋƵĞƐĞƌĞĮĞƌĞŶ͕ďŝĞŶĂŽƌĚĞŶĂĐŝŽŶĞƐŐĞŶĞƌĂůĞƐ
ĚĞůŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƐŝƐƚĞŵĂƐŽĂƚĠĐŶŝĐĂƐŝŶĐŝĚĞŶƚĂůĞƐĐŽŶĐƌĞƚĂƐƋƵĞƐĞ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĞĮĐĂĐĞƐƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͘
ĞƐĚĞůĂĚĠĐĂĚĂĚĞůŽƐĂŹŽƐϯϬĚĞůƉĂƐĂĚŽƐŝŐůŽ͕ƐĞŚĂŶƌĞĂůŝǌĂĚŽĂůŐƵ-
ŶĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐĞŶƚŽƌŶŽĂůƚĞŵĂĚĞůĂŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ůĂƐ
ŵĂƐƐŝŐŶŝĮĐĂƟǀŽƐĚĞƐĚĞƵŶƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂƐŝƐƚĠŵŝĐŽƐŽŶůĂƐƌĞĂůŝǌĂĚĂƐ
ƉŽƌ'ƵŝůĨŽƌĚǇdĞŶŽƉǇƌ;ϭϵϲϴͿ͕^ƚĞŝŶ;ϭϵϳϱͿĐŽŶƐƵƐĚŽƐǀŽůƷŵĞŶĞƐƐŽ-
ďƌĞůĂĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͖dŽƌƌĂŶĐĞǇDǇĞƌƐ;ϭϵϳϲͿ͖ƌŽƉůĞǇ
;ϭϵϵϮͿ͖ŵĂďŝůĞ;ϭϵϵϲĐĂƉşƚƵůŽƐϵǇϭϬͿ͖^ƚĞƌŶďĞƌŐǇ>ƵďĂƌƚ;ϭϵϵϳͿǇEŝĐ-
ŬĞƌƐŽŶ;ϭϵϵϵͿ͘
7.2.4 CONDUCTAS QUE GENERAN CREATIVIDAD 
>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŶŽĞƐƵŶĂĐŽŶĚƵĐƚĂƋƵĞƐĞƉƵĞĚĂŵĂŶŝƉƵůĂƌĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞ͕ĞƐĞůƌĞƐƵůƚĂ-
ĚŽĚĞůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĚĞŵƵĐŚŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐǇĂƉĂƌĞĐĞƉŽƌĞůůŽŶŽĐŽŵŽƵŶĂĐŽŶĚƵĐƚĂƐŝŵ-
ƉůĞƐŝŶŽĐŽŵŽƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽŵƵǇĐŽŵƉůĞũŽ͘WůĂŶƚĞĂƌƋƵĠĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƋƵĠĞůĞŵĞŶƚŽƐ
ĐŽŶĚƵĐƚƵĂůĞƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐĨĂǀŽƌĞĐĞŶůĂŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶĂƚĂƌĞĂĚŝİĐŝůǇ
ŶŽĐŽŵƉƌŽďĂĚĂƐƵĮĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĞŶƚŽĚŽƐƐƵƐĞǆƚƌĞŵŽƐ͖ƉŽƌƚĂŶƚŽŶŽƐŵŽǀĞŵŽƐĞŶƵŶ
ĐĂŵƉŽĚĞƐƵŐĞƌĞŶĐŝĂƐƉůĂƵƐŝďůĞƐĂƉĂƌƟƌĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐďĄƐŝĐĂƐƌĞĂůŝǌĂĚĂƐŚĂƐƚĂĞů
ŵŽŵĞŶƚŽ͘
^ĞŐƷŶƌĞĐŽŐĞDŽŶƌĞĂů;ϮϬϬϬͿ͕ĞƐƚĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐƐĞŽƌŝĞŶƚĂŶĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞĞŶ
ƚŽƌŶŽĂƚƌĞƐĞũĞƐ͗
7.2 APROXIMACIÓN A LA CREATIVIDAD
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ͻ ŝĨĞƌĞŶƚĞƐĐĂŵƉŽƐĚĞĐŽŶĚƵĐƚĂƐŽďƌĞůŽƐƋƵĞŚĂďƌşĂƋƵĞŝŶŇƵŝƌƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌ
ƵŶĂŵĞũŽƌĂĞĮĐĂǌĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͗ƐŽďƌĞůĂďĂƐĞĚĞůĂƚĞŽƌşĂƐŝƐƚĠŵŝĐĂĚĞ
ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ͘
ͻ DĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐŶŝŹŽƐ
ͻ &ŽŵĞŶƚŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐĂĚƵůƚŽƐ͕ĞƐƉĞĐşĮĐĂŵĞŶƚĞĞŶůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ůĂ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂǇĞůĂƌƚĞ͘
ƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ͕ŶŽƐƉĞƌŵŝƚĞƵŶĂǀŝƐŝſŶĚĞĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŵƵĐŚŽƐĚĞůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐĂ
ƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƉĂƌĂůĂŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘>ĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶ
ƐŝƐƚĞŵĂƟĞŶĞůĂǀĞŶƚĂũĂĚĞƋƵĞŶŽƐŽƌŝĞŶƚĂĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞŚĂĐŝĂůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůĂ
ĐŽŶĚƵĐƚĂĐƌĞĂƟǀĂƌĞĂů;ŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ĚŽŵŝŶŝŽǇĐĂŵƉŽͿ͘ůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐŽŶŽĐĞƐƵĚŽŵŝŶŝŽ
ĐŽŶĐƌĞƚŽ͕ǇĐĂĚĂĚŽŵŝŶŝŽƟĞŶĞƐƵƐƌĞŐůĂƐĐƵůƚƵƌĂůĞƐƋƵĞĞŶŽĐĂƐŝŽŶĞƐƐŽŶŵŽĚŝĮĐĂĚĂƐ
ŝŶƚƌŽĚƵĐŝĞŶĚŽŶŽǀĞĚĂĚĞƐ͕ƋƵĞƐŝůŽƐƉŽƌƚĞƌŽƐĚĞůĐĂŵƉŽ͕ĐƌşƟĐŽƐ͕ƉƌŽĨĞƐŽƌĞƐǇĞǆƉĞƌ-
ƚŽƐ͕ůĂƐĂĚŵŝƚĞŶ͕ƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞŶĞŶŶƵĞǀŽĚŽŵŝŶŝŽĂĐĞƉƚĂĚŽ͕ǇďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞĞƐƚĞƐŝƐƚĞŵĂ
ĞƐĞůƋƵĞĐŽŶŽĐĞŵŽƐĐŽŵŽĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘ŶĞƐƚĞƐŝƐƚĞŵĂ͕ĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƐƵďƐŝƐƚĞŵĂƐ
ƟĞŶĞƵŶĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐƋƵĞĨĂǀŽƌĞĐĞŶŽŝŵƉŝĚĞŶůĂĂĐĐŝſŶƚŽƚĂůĚĞůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĨĂǀŽƌĞĐĞƌůĂƐĞƐĨĂǀŽƌĞĐĞƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘ůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĐŽŶƐŝƐ-
ƟƌĄĞŶĨĂǀŽƌĞĐĞƌĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐ͗ŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ĚŽŵŝŶŽǇ
ĐĂŵƉŽ͘
El individuo Ͳ͘,ĂǇƋƵĞƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƐƵŚŝƐƚŽƌŝĂůǇƐƵƐĂŶƚĞĐĞĚĞŶƚĞƐ͘dĞŶĞƌůŽƐĂŶƚĞ-
ĐĞĚĞŶƚĞƐĂĚĞĐƵĂĚŽƐƉĂƌĞĐĞƐĞƌŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ͕ƉĞƌŽŶŽĞƐƐƵĮĐŝĞŶƚĞƉĂƌĂƋƵĞƵŶŝŶĚŝ-
ǀŝĚƵŽƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĂĞŶƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐƌĞĂƟǀŽ͘,ĂǇƋƵĞƉƌĞƐƚĂƌĂƚĞŶĐŝſŶĂůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐ
ĂƐƉĞĐƚŽƐ͗
ͻ >ĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐĚĞĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂ͘^ŝƐŽŶŵƵǇƉƌĞĐĂƌŝĂƐĚĞƐĂůŝĞŶƚĂŶĂů
ŝŶĚŝǀŝĚƵŽůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶĚĞůĂĐƵƌŝŽƐŝĚĂĚǇĞůŝŶƚĞƌĠƐ͘
ͻ >ĂƐƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐĠƚŶŝĐĂƐǇĨĂŵŝůŝĂƌĞƐ͘WƵĞĚĞŶĚŝƌŝŐŝƌĂůŶŝŹŽŚĂĐŝĂŝŶƚĞƌĞƐĞƐĞƐƉĞ-
ĐşĮĐŽƐǇŚĂǇƋƵĞĂŶĂůŝǌĂƌƐƵŝŶƚĞŐƌĂĐŝſŶĞŶĞƐĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͘
ͻ ůĐĂƉŝƚĂůĐƵůƚƵƌĂů;ĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĨĂŵŝůŝĂƌǇĞƐĐŽůĂƌͿ͘ůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞƐĞƐĞŶĐŝĂů
ƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂƉĞƌŝĐŝĂĞŶƵŶĚŽŵŝŶŝŽ͘
ͻ dƵƚŽƌĞƐ͕ĐŽŶƐĞũĞƌŽƐǇĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ͘^ƵĞůĞŶƐĞƌŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐƉĂƌĂĂǀĂŶǌĂƌĚĞ
ŵŽĚŽƋƵĞƐĞƌĞĐŽŶŽǌĐĂŶƐŽĐŝĂůŵĞŶƚĞƐƵƐŝĚĞĂƐ͘
ͻ >ĂŵĂƌŐŝŶĂůŝĚĂĚƐŽĐŝĂů͕ĠƚŶŝĐĂ͕ĞĐŽŶſŵŝĐĂŽƌĞůŝŐŝŽƐĂ͕ĐŽŶĚƵĐĞŵĂƐĂĞǀĂĚŝƌƐĞ
ĚĞůĂŶŽƌŵĂƋƵĞƵŶŚŝƐƚŽƌŝĂůĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůĚĞĐůĂƐĞŵĞĚŝĂ͘
ĚĞŵĄƐŚĂǇƋƵĞƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƐƵƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ͗
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ͻ WĂƌĞĐĞƋƵĞŚĂǇĂůŐƵŶŽƐĚŽŵŝŶŝŽƐĐŽŵŽůĂŵƷƐŝĐĂŽůĂƐŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐĞŶůŽƐƋƵĞ
ůĂŐĞŶĠƟĐĂũƵĞŐĂƵŶƉĂƉĞůŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĞŶůĂĚŝƌĞĐĐŝſŶĚĞůŽƐŝŶƚĞƌĞƐĞƐĚĞůŝŶĚŝǀŝ-
ĚƵŽŚĂĐŝĂƵŶĚŽŵŝŶŝŽĐŽŶĐƌĞƚŽǇĞŶůĂĂǇƵĚĂƉĂƌĂĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͘
ͻ /ŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶƉĂƌĂĂĐĞƌĐĂƌƐĞĂůĚŽŵŝŶŝŽǇƚĞŶĞƌůĂĞŶĞƌŐşĂƐƵĮ-
ĐŝĞŶƚĞƉĂƌĂĚĞĚŝĐĂƌƐĞĚĞƉůĞŶŽĂůŽƐŵĞŵĞƐǇƉĞƌƐĞǀĞƌĂƌĞŶĞůĂƌƌŝĞƐŐĂĚŽƉƌŽ-
ĐĞƐŽĚĞŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͘
ͻ /ŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĂƉŽƐĞƐŝſŶǇĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐĐŽŐŶŝƟǀĂƐĐŽŵŽĞůƉĞŶ-
ƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ͕ůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞďƷƐƋƵĞĚĂǇůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐ͕
ůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞŇƵĞŶĐŝĂ͕ůĂŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚ͕ůĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĂůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͕ĞƚĐ͘
ƉƵĞƐƚŽƋƵĞƐŝŶĞůůĂƐŶŽĞƐƉŽƐŝďůĞůĂŝŵƉůŝĐĂĐŝſŶĐŽŶĠǆŝƚŽĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞŐĞ-
ŶĞƌĂƌŶŽǀĞĚĂĚĞƐ͘
ͻ /ŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůŽƐƌĂƐŐŽƐĚĞƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚĂĚĞĐƵĂĚŽƐĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐƌĞĂƟǀŽ͘
ĂĚĂĚŽŵŝŶŝŽĞƐƉĞĐşĮĐŽƉƵĞĚĞƌĞƋƵĞƌŝƌƌĂƐŐŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘ůŐƵŶŽƐĚĞůŽƐƌĂƐ-
ŐŽƐĐŽŵƵŶĞƐĂƚŽĚŽƐůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐĞŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐĐŽŵŽƐŽŶ͗>Ă
ĂƉĞƌƚƵƌĂĂůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͘>ĂƉĞƌƐĞǀĞƌĂŶĐŝĂ͕ǇůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂŵďŝŐƺĞĚĂĚ͕ĚĞ
ĂƐƵŵŝƌĐŽŶĚƵĐƚĂƐĂƉĂƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞĐŽŶƚƌĂĚŝĐƚŽƌŝĂƐ͘
El dominio;DƷƐŝĐĂ͕ĐŝĞŶĐŝĂ͕ĂƌƚĞ͕͙Ϳ Ͳ͘ƐĐŽŵƉůŝĐĂĚŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌůĂƐĐƵĞƐƟŽŶĞƐƌĞůĂĐŝŽ-
ŶĂĚĂƐĐŽŶůĂŝŶŇƵĞŶĐŝĂĚĞůŽƐĚŽŵŝŶŝŽƐĞŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘ƐƚĂƐƐŽŶĂůŐƵŶĂƐĚĞĞůůĂƐ͕
ƋƵĞƐŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝƐƵďƌĂǇĂĞŶůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐƉƵŶƚŽƐ͗
ͻ ĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĚŽŵŝŶŝŽ͘ƵĂŶƚŽŵĄƐĐůĂƌŽĞƐĞůƐŝƐƚĞŵĂĚĞ
ŶŽƚĂĐŝſŶĚĞƵŶĚŽŵŝŶŝŽ͕ŵĂƐĨĄĐŝůĞƐĂƐŝŵŝůĂƌƐƵĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇĂƉĂƌƟƌĚĞĞůůŽ
ĚĂƌĞůƉĂƐŽƐŝŐƵŝĞŶƚĞĂůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͘
ͻ /ŶƚĞŐƌĂĐŝſŶĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĞŶĞůĚŽŵŝŶŝŽ͘^ŝĞƐƚĄŝŶƚĞŐƌĂĚĂĚĞŵĂŶĞƌĂŵƵǇ
ĞƐƚƌŝĐƚĂƉƵĞĚĞƐĞƌĚŝİĐŝůĐĂŵďŝĂƌůĂ͕ƉĞƌŽƐŝĞƐƚĄĚĞŵĂŶĞƌĂĚĠďŝůŵĞŶƚĞŽƌŐĂŶŝ-
ǌĂĚĂƉƵĞĚĞƐĞƌĚŝİĐŝůƌĞĐŽŶŽĐĞƌůĂƐŝŶŶŽǀĂĐŝŽŶĞƐǀĂůŝŽƐĂƐ͘
ͻ /ŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĚŽŵŝŶŝŽƉĂƌĂůĂĐƵůƚƵƌĂ͕ĞŶƚĞŶĚŝĞŶĚŽůĂĐƵůƚƵƌĂĐŽŵŽƵŶĐŽŶ-
ũƵŶƚŽĚĞĚŽŵŝŶŝŽƐ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽĞŶůĂĞĚĂĚŵĞĚŝĂůĂƌĞůŝŐŝſŶ͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂĞŶĞů
ƐŝŐůŽyy͕ĞƚĐ͘ĂĚĂĚŽŵŝŶŽƉŽƌƐƵŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĐƵůƚƵƌĂůĂƚƌĂĞĂůŽƐŵĄƐĚŽƚĂĚŽƐ
ŚĂĐŝĂĠů͕ŚĂĐŝĞŶĚŽŵĄƐƉƌŽďĂďůĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ͻ ĐĐĞƐŝďŝůŝĚĂĚĂůĚŽŵŝŶŝŽ͘ƵĂŶĚŽƵŶĚŽŵŝŶŝŽĞƐƚĄŝĚĞŶƟĮĐĂĚŽĐŽŶƵŶŐƌƵƉŽ
ĞůŝƟƐƚĂŽĚĞƉŽĚĞƌĞƐŵĄƐĚŝİĐŝůŝŶƚƌŽĚƵĐŝƌŝŶŶŽǀĂĐŝŽŶĞƐĞŶĠů͘
ͻ ƵƚŽŶŽŵşĂĚĞůĚŽŵŝŶŝŽƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůƌĞƐƚŽĚĞůŽƐĚŽŵŝŶŝŽƐĞŶůĂĐƵůƚƵƌĂ͘hŶĚŽ-
ŵŝŶŽƉƵĞĚĞƐĞƌŚĞŐĞŵſŶŝĐŽƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůŽƐĚĞŵĄƐĞŶƵŶŵŽŵĞŶƚŽĚĞƚĞƌŵŝ-
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ŶĂĚŽĐƵůƚƵƌĂůŽŚŝƐƚſƌŝĐŽ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽůĂƌĞůŝŐŝſŶƐŽďƌĞĞůĂƌƚĞĞŶůĂĞĚĂĚŵĞĚŝĂ͕
ĞŶĐƵǇŽĐĂƐŽĞƐŵĄƐĚŝİĐŝůƉƌŽĚƵĐŝƌĐĂŵďŝŽƐĞŶĞůĚŽŵŝŶŝŽƐƵďŽƌĚŝŶĂĚŽ͘
El campo Ͳ͘&ŽƌŵĂĚŽƉŽƌĞůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƋƵĞĐŽŶƚƌŽůĂŶĞůĚŽŵŝŶŝŽǇƋƵĞƟĞŶĞ
ƉŽĚĞƌƉĂƌĂŝŶŵŽǀŝůŝǌĂƌůŽŽĐĂŵďŝĂƌůŽ͕ůŽƐŐƵĂƌĚŝĂŶĞƐĚĞůĂƐƉƵĞƌƚĂƐ͕ƚĂůĐŽŵŽůŽƐĚĞŶŽ-
ŵŝŶĂƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ͖ƉŽƌĞũĞŵƉůŽůŽƐĐƌşƟĐŽƐĚĞĂƌƚĞ͕ƉƌŽĨĞƐŽƌĞƐĚĞĂƌƚĞŽŐĂůĞƌŝƐƚĂƐ
ƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůĂƌƚĞ͘ƐƚŽĂĨĞĐƚĂĂůĂŝŶĐŝĚĞŶĐŝĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐŵĂŶĞƌĂƐ͗
ͻ WŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƋƵĞĞůĐĂŵƉŽŽďƚĞŶŐĂƌĞĐƵƌƐŽƐĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚ͘hŶĐĂŵƉŽƉƵĞĚĞ
ĞƐƚĂŶĐĂƌƐĞƐŝŶŽƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐĚĞĂůŐƷŶƟƉŽ͕ĮŶĂŶĐŝĞƌĂƐŽĚĞĞƐƚĂ-
ƚƵƐ͕ĂůŽƐƋƵĞůŽƉƌĂĐƟĐĂŶ͘
ͻ /ŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂĚĞůĐĂŵƉŽĚĞŽƚƌŽƐĐĂŵƉŽƐƐŽĐŝĂůĞƐĞŝŶƐƟƚƵĐŝŽŶĞƐ͘͘^ŝƵŶĐĂŵ-
ƉŽĞƐĚĞŵĂƐŝĂĚŽĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞĞŶƐƵƐũƵŝĐŝŽƐ͕ƌĞůŝŐŝŽƐŽ͕ƉŽůşƟĐŽƐŽĞĐŽŶſŵŝĐŽƐ͕
ŶŽĞƐƉƌŽďĂďůĞƋƵĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĞůŽƐŵĞũŽƌĞƐŵĞŵĞƐ;ƵŶŝĚĂĚĞƐĚĞŝŵŝƚĂĐŝſŶƐŽ-
ĐŝĂůͿŶƵĞǀŽƐ͘ƵŶƋƵĞƚĂŵďŝĠŶůĂƚŽƚĂůŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂĚĞůƌĞƐƚŽĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚ
ůŝŵŝƚĂůĂĞĨĞĐƟǀŝĚĂĚĚĞůĐĂŵƉŽ͘
ͻ >ŝŵŝƚĂĐŝſŶĚĞůŽƐũƵŝĐŝŽƐĚĞůĐĂŵƉŽƉŽƌĞůĚŽŵŝŶŝŽ͘^ŝůŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐĚĞƵŶĚŽŵŝ-
ŶŝŽ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽĂƌơƐƟĐŽƐ͕ŶŽĞƐƉĞĐŝĮĐĂŶƋƵĠŶŽǀĞĚĂĚĞƐƵŶĂŵĞũŽƌĂ͕ĞůĐĂŵ-
ƉŽƟĞŶĞƵŶĂŵĂǇŽƌůŝďĞƌƚĂĚƉĂƌĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌƋƵĠĚĞďĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞĐƌĞĂƟǀŽŽ
ŶŽĐƌĞĂƟǀŽ͘dĂŶƚŽůĂĞƐĐĂƐĂĐŽŵŽůĂĞǆĐĞƐŝǀĂůŝďĞƌƚĂĚĚĞůĐĂŵƉŽ͕ƐĞƌĄŶĞŶĞŵŝ-
ŐĂƐĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ͻ /ŶƐƟƚƵĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůĐĂŵƉŽ͘hŶĐĂŵƉŽĚĞďĞƚĞŶĞƌƵŶĂĐŝĞƌƚĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ
ƉĂƌĂĞǆŝƐƟƌ͕ ƉĞƌŽƐŝŚĂǇƵŶĂĞǆĐĞƐŝǀĂĞŶĞƌŐşĂĞŶůĂĂƵƚŽƉƌŽƚĞĐĐŝſŶ͕ƉƵĞĚĞůůĞŐĂƌ
ĂƐĞƌĞǆĐĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞďƵƌŽĐƌĄƟĐĂĞŝŵƉĞƌŵĞĂďůĞĂůĐĂŵďŝŽ͘
ͻ ĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞůĐĂŵƉŽƉĂƌĂĂƉŽǇĂƌůŽƐĐĂŵďŝŽƐ͘>ŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐĞǆĐĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞůŝďĞ-
ƌĂůĞƐƉĂƌĂĂĐĞƉƚĂƌŶŽǀĞĚĂĚĞƐƉƵĞĚĞŶůůĞǀĂƌĂĨƌŝǀŽůŝǌĂƌǇĞŶǀŝůĞĐĞƌĞůĚŽŵŝŶŝŽ͕
ƉĞƌŽƉŽƌĞůĐŽŶƚƌĂƌŝŽƵŶŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐĞǆĐĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞĞƐƚƌĞĐŚŽƐƉƌŽĚƵĐŝƌĄŶƵŶĚŽ-
ŵŝŶŝŽŝŶŵſǀŝůǇĞƐƚĄƟĐŽ͘
dŽĚŽƐĞƐƚŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐƉĞƌƚĞŶĞĐŝĞŶƚĞƐĂůŝŶĚŝǀŝĚƵŽǇĞůĂŵďŝĞŶƚĞ͕ŝŶƚĞŐƌĂĚŽƐĞŶĞů
ĐŽŵƉůĞũŽƐŝƐƚĞŵĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ƉƵĞĚĞŶĨĂǀŽƌĞĐĞƌůĂƐŝĞƐƚĄŶƐƵĮĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĚĞƐĂ-
ƌƌŽůůĂĚŽƐ͕ƉŽƌĞůůŽ͕ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞďĞƌşĂŶƉƌĞ-
ŽĐƵƉĂƌƐĞĞŶĐĂĚĂĐĂƐŽĚĞĨŽŵĞŶƚĂƌůŽƐ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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7.2.5 CONDUCTAS GENERADORAS DE CREATIVIDAD EN LOS  ADULTOS.
EŽŚĂǇŵƵĐŚĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞĞƐƚĞĂƐƉĞĐƚŽĚĞůĨŽŵĞŶƚŽǇůĂĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶĚĞůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐĂĚƵůƚŽƐ͕ĂůŐƵŶŽƐĂƵƚŽƌĞƐĐŽŵŽŵĂďŝůĞ͕^ƚĞƌŶďĞƌŐǇ>ƵďĂƌƚ͕ǇƵŶĂ
ƉŽƐŝďůĞƐşŶƚĞƐŝƐƉĂƌĂůĂĐůĂƐĞǇĞůƚƌĂďĂũŽĚĞŽůůŝŶƐǇŵĂďŝůĞ͕ŚĂĐĞŶƐƵƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĞŶ
ĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ͕ƋƵĞƐĞƌĞĐŽŐĞŶĂĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶĚĞŵĂŶĞƌĂƐŝŶƚĞƟǌĂĚĂ͕ƚŽŵĂĚŽƐĚĞůƉƐŝĐſ-
ůŽŐŽůŽŶƐŽDŽŶƌĞĂů͘
ŶƐƵƉƌŽƉƵĞƐƚĂ͕ŵĂďŝůĞƐĞŹĂůĂƋƵĞŵƵĐŚĂƐĚĞůĂƌĞĐŽŵĞŶĚĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞŚĂĐĞĞŶƐƵƐ
ƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐƉĂƌĂůŽƐŶŝŹŽƐƐŽŶǀĄůŝĚĂƐƉĂƌĂůŽƐĂĚƵůƚŽƐĞŶůŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĐĂŵƉŽƐ͕ƚĂŶƚŽ
ĞŶůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ĞůĂƌƚĞŽůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͘ŶƐƵƉƌŽƉƵĞƐƚĂƉĂƌĂůĂƐĐŽŶĚƵĐƚĂƐŐĞŶĞƌĂĚŽƌĂƐĚĞ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐŶŝŹŽƐ͕ŵĂďŝůĞĐŽŶƚĞŵƉůĂĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞĞƐƚĄŶŝŵƉůŝĐĂĚŽƐĞŶůĂĞĚƵĐĂ-
ĐŝſŶǇĞŶůĂĐƌŝĂŶǌĂĚĞůŽƐŶŝŹŽƐ͘ŝǀŝĚĞƚĂŵďŝĠŶĞŶĞƐƚĞĐĂƐŽĞŶĨĂĐƚŽƌĞƐŐĞŶĞƌĂůĞƐ;ƐŽŶ
ĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐƋƵĞƉƵĞĚĞŶƐĞƌŝŶŇƵŝĚĂƐƉŽƌĂŐĞŶƚĞƐƐŽĐŝĂůĞƐͿǇƐŽĐŝĂůĞƐ;ĐĂ-
ƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞƐŽĐŝĂůĞƐͿ͕ĚĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞŵŽĚŽ͗
&ĂĐƚŽƌĞƐŐĞŶĞƌĂůĞƐ͗
ϭ͘ ĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ
Ϯ͘ DĠƚŽĚŽƐĚĞĞŶƐĞŹĂŶǌĂ
ϯ͘ ŽŶĚƵĐƚĂƐĚĞůƉƌŽĨĞƐŽƌ
ϰ͘ >ĂƌĞůĂĐŝſŶĞŝŶŇƵĞŶĐŝĂĚĞůŽƐĐŽŵƉĂŹĞƌŽƐ
ϱ͘ WĞůŝŐƌŽƐĚĞůĂĞĚƵĐĂĐŝſŶĨŽƌŵĂů͕ĞǆĐĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞĨŽƌŵĂůŝƐƚĂ͘
&ĂĐƚŽƌĞƐƐŽĐŝĂůĞƐ͗
ϭ͘ ^ŽĐŝĂůŝǌĂĐŝſŶ
Ϯ͘ ĐƟƚƵĚĞƐƉĂƌĂĞůƚƌĂďĂũŽ
ϯ͘ ŽŶƚƌŽůǇĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ϰ͘ >ŽƐƉƌĞŵŝŽƐǇƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐ
ϱ͘ ŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐ
EŽŽďƐƚĂŶƚĞĞƐƉƌĞĐŝƐŽƐĞŹĂůĂƌƋƵĞŚĂǇĂůŐƵŶĂƐĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐĚĞƐƚĂĐĂďůĞƐ͘ZĞƐƉĞĐƚŽĂůĂƐ
ƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐƉŽƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ŶŽƐĞĚĞďĞŽůǀŝĚĂƌƋƵĞŐĞŶĞƌĂůŵĞŶƚĞĞŶůŽƐĂĚƵůƚŽƐĞƐ
ŝŶĞǀŝƚĂďůĞŚĂďůĂƌĚĞƐĂůĂƌŝŽ͕ƋƵĞŶŽĚĞũĂĚĞƐĞƌƵŶĂƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂĞǆƚĞƌŶĂ͘^ĞŹĂůĂƋƵĞ
ĐƵĂŶĚŽĞůƐĂůĂƌŝŽƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞĞŶůŽŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͕ůĂĐƌĞĂ-
ƟǀŝĚĂĚĞƐŵƵǇƉƌŽďĂďůĞƋƵĞƐĞĂƵƟůŝǌĂĚĂŵĂƐĞŶƐƵƐĂĮĐŝŽŶĞƐƉĂƌƟĐƵůĂƌĞƐƋƵĞĞŶƐƵ
ƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͘
KƚƌĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĞƐƋƵĞĞŶůŽƐĂĚƵůƚŽƐůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƚĄŵĄƐƐƵũĞƚĂĂŝŶ-
ŇƵĞŶĐŝĂƐĚĞƟƉŽƐŽĐŝĂůǇĂŵďŝĞŶƚĂů͕ůŽƋƵĞƉƵĞĚĞĂŵŝŶŽƌĂƌŽĚĞƚĞƌŝŽƌĂƌůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶ
ŝŶƚƌşŶƐĞĐĂĚĞůƐƵũĞƚŽƐŝĞƐƚĄƐƵũĞƚĂĂůĂǀĂůŽƌĂĐŝſŶĚĞŐƌƵƉŽƐĂůŽƐƋƵĞĂĚĂƉƚĂƌƐĞƉĂƌĂ
ƐĞƌƌĞĐŽŶŽĐŝĚŽ͘
ŵĂďŝůĞƐƵŐŝĞƌĞƉĂƌĂůĂŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůŽƐĂĚƵůƚŽƐ͕ůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐĨĂĐƚŽƌĞƐ
ŐĞŶĞƌĂůĞƐǇƐŽĐŝĂůĞƐ͗
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- &ĂĐƚŽƌĞƐŐĞŶĞƌĂůĞƐ͗
ϭ͘ ƐƚƌĠƐ͘>ĂĞũĞĐƵĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂĚĞůƚƌĂďĂũŽĞƐŵĄƐƉƌŽďĂďůĞĐƵĂŶĚŽĞǆŝƐƚĞŶŵĞŶŽƐ
ĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐĞǆƚƌĂŹĂƐĂůƚƌĂďĂũŽŵŝƐŵŽ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ůĂƐĞŐƵƌŝĚĂĚĞŶĞůƚƌĂďĂũŽǇ
ůĂƐĂůƵĚĨĂǀŽƌĞĐĞŶŵĂƐůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƋƵĞůĂŝŶƐĞŐƵƌŝĚĂĚǇůĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚ͘
Ϯ͘ ƉŽǇŽƐĞǆƚĞƌŶŽƐ͘>ŽƐĂƉŽǇŽƐĞǆƚĞƌŶŽƐĂůƚƌĂďĂũŽ;ďĞĐĂƐŽƐƵďǀĞŶĐŝŽŶĞƐ͕ĂƉŽ-
ǇŽƐĚĞĨƵŶĚĂĐŝŽŶĞƐ͕ĞƚĐ͘ͿĞƐƟŵƵůĂŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ϯ͘ hƐŽĚĞŚĞƵƌşƐƟĐŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͘>ŽƐŚĞƵƌşƐƟĐŽƐĞƋƵŝǀĂůĞŶĂƌĞŐůĂƐŐĞŶĞƌĂůĞƐĚĞ
ƉƌŽĐĞƐĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĂŶůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ůĂŝŶǀĞŶĐŝſŶǇůĂĐƌĞĂĐŝſŶ
ĂƌơƐƟĐĂ͘ŶŐĞŶĞƌĂůŶŽƐŽŶĞƐƉĞĐşĮĐŽƐĚĞƵŶĚŽŵŝŶŝŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽǇƉƵĞĚĞŶ
ƵƟůŝǌĂƌƐĞĞŶůĂŵĂǇŽƌşĂ͘ůŐƵŶŽƐĚĞůŽƐĐŝƚĂĚŽƐƉŽƌŵĂďŝůĞƐŽŶůĂƌĞŽƌŐĂŶŝǌĂ-
ĐŝſŶĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ĂĐƚƵĂƌĚĞŵĂŶĞƌĂĐŽŶƚƌĂŝŶƚƵŝƟǀĂ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ 
ĚŝĨĞƌĞŶƚĞĂůĂƋƵĞĂƉĂƌĞĐĞĂƉƌŝŵĞƌĂǀŝƐƚĂ͕ƚƌĂƚĂƌůĂƐŝĚĞĂƐĨĂŵŝůŝĂƌĞƐĐŽŵŽƐŝ
ĨƵĞƌĂŶĞǆƚƌĂŹĂƐŽŶƵĞǀĂƐ͕ǇĂůƌĞǀĠƐ͕ůĂƐĞǆƚƌĂŹĂƐĐŽŵŽĨĂŵŝůŝĂƌĞƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ůĂ
ƐŝŶĠĐƟĐĂ͕ũƵŐĂƌĐŽŶůĂƐŝĚĞĂƐ͙
ϰ͘ WĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ͘ŽŵŽƐĞĐŝƚĂŶĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĞǆŝƐƚĞŶƵŶŽƐƌĂƐŐŽƐĚĞƉĞƌƐŽŶĂůŝ-
ĚĂĚƋƵĞƟĞŶĞƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĐŽŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘EĂĚŝĞƉƵĞĚĞĐĂŵďŝĂƌ
ĂǀŽůƵŶƚĂĚƐƵƐƌĂƐŐŽƐĚĞƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚ͕ƉĞƌŽƐşƉƵĞĚĞƌĞŇĞǆŝŽŶĂƌƐŽďƌĞƌĂƐŐŽƐ
ĐŽŶƚƌĂĚŝĐƚŽƌŝŽƐƋƵĞƉŽƐĞĂƐŝƉĞƌĐŝďĞƋƵĞƉƵĞĚĞŶƐĞƌƵŶŽďƐƚĄĐƵůŽĞŶƐƵƉƌŽ-
ĚƵĐĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂ͘
- &ĂĐƚŽƌĞƐ^ŽĐŝĂůĞƐ͗
ϭ͘ ŽŶƚƌŽů͘ůĂƵƚŽĐŽŶƚƌŽůĐŽŶƐĞŐƵŝĚŽƉŽƌůĂĞůĞĐĐŝſŶůŝďƌĞĚĞƚĂƌĞĂƐǇĚĞŵĠƚŽĚŽƐ
ƉĂƌĂƌĞĂůŝǌĂƌůĂƐ͕ĐŽŶĚƵĐĞĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘ŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽĞŶŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƋƵĞĞů
ŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĞĐŽŶƉŽĐĂƐƚƌĂďĂƐĞŝŶƚĞƌĨĞƌĞŶĐŝĂƐĞŶƐƵƚƌĂďĂũŽ;ĮŶĂŶ-
ĐŝĞƌĂƐ͕ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƟǀĂƐŽĚĞƐƵƉĞƌŝŽƌĞƐͿ͘
Ϯ͘ ZĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐ͘ƐĞǀŝĚĞŶƚĞƋƵĞůŽƐĂĚƵůƚŽƐŶŽƉƵĞĚĞŶŽĐƵƉĂƌƐĞĞŶƵŶƚƌĂďĂũŽ
ƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůƐŝŶƵŶĂƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐĂůĂƌŝĂů͘ŵĂďŝůĞƉƌŽƉŽŶĞƋƵĞƐĞƌĞĚƵǌĐĂůĂ
ƌĞůĞǀĂŶĐŝĂĚĞůĂƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂ͕ƋƵĞŶŽƐŝƌǀĂĐŽŵŽƵŶŵĠƚŽĚŽĚĞĐŽŶƚƌŽůĚĞůĂ
ĐŽŶĚƵĐƚĂƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůƐŝŶŽĐŽŵŽƵŶŝŶĚŝĐĂĚŽƌĚĞůďƵĞŶƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽ͘dĂŵďŝĠŶ
ƐĞŹĂůĂƋƵĞůĂƐƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐŵƵǇĂůƚĂƐ͕ĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƟƉŽ͕ŽƚŽƌŐĂĚĂƐŽĐĂƐŝŽŶĂů-
ŵĞŶƚĞǇĚĞŵĂŶĞƌĂŝŶĞƐƉĞƌĂĚĂ͕ƐŝŶĂǀŝƐŽƉƌĞǀŝŽƋƵĞŝŵƉůŝƋƵĞĐŽŵƉĞƟƟǀŝĚĂĚ͕
ƐƵĞůĞŶƐĞƌǀŝƌĐŽŵŽĨŽŵĞŶƚŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ϯ͘ ĐƚƵĂĐŝſŶĞŶĞůƚƌĂďĂũŽ͘>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉƵĞĚĞƐĞƌĨŽŵĞŶƚĂĚĂƐŝĞǆŝƐƚĞƵŶĂŽƌŝĞŶ-
ƚĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂĂůƚƌĂďĂũŽ;ŐƵƐƚŽƐƉŽƌĞůƚƌĂďĂũŽͿǇƵŶĂůƚŽŶŝǀĞůĚĞůŝďĞƌƚĂĚĞŶ
ĞůŵĂŶĞũŽĚĞůƟĞŵƉŽǇůŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐ͘
ϰ͘ ůŝŵĂĚĞůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶŽĞŵƉƌĞƐĂ͘ŵĂďŝůĞŚĂďůĂĚĞƋƵĞĞŶůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞ
ƵŶĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƉƵĞĚĞŶĞǆŝƐƟƌĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞŝŶŚŝďĂŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŽƋƵĞůĂ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĨŽŵĞŶƚĞŶǇĨĂǀŽƌĞǌĐĂŶ͘ŶƚƌĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐŝŶŚŝďŝĚŽƌĞƐĞŶƵŵĞƌĂĞůŵŝĞĚŽĂůĨƌĂ-
ĐĂƐŽǇĞůƌĞĐŚĂǌŽĂůƌŝĞƐŐŽ͕ůĂĞǆĐĞƐŝǀĂƉƌĞŽĐƵƉĂĐŝſŶƉŽƌĞůŽƌĚĞŶĚĞůĂĞŵƉƌĞƐĂ
ǇůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͕ĞůĨƌĂĐĂƐŽĞŶƉĞƌĐŝďŝƌůĂƐĨƵĞƌǌĂƐƉƌŽƉŝĂƐǇĂũĞŶĂƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͕ůĂ
ĂƚĂĚƵƌĂĞǆƚƌĞŵĂĂĨſƌŵƵůĂƐŝŶĞĮĐĂĐĞƐ͕ĞůƌĞĐŚĂǌŽĂĂƉŽƌƚĂƌůĂƐƉƌŽƉŝĂƐŝĚĞĂƐ͕
ĞůƌĞĐŚĂǌŽĂĂĐƚƵĂƌǇĞůĞǆĐĞƐŝǀŽƵƐŽĚĞƌĞĐŽŵƉĞŶƐĂƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ͘ŶƚƌĞůŽƐĨĂĐ-
ƚŽƌĞƐĨĂǀŽƌĞĐĞĚŽƌĞƐ͕ĞŶƵŵĞƌĂůĂĂƉĞƌƚƵƌĂĚĞƵŶĐůŝŵĂƋƵĞĐŽŶĚƵĐĞĂŶƵĞǀĂƐ
ŝĚĞĂƐ͕ůĂŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚĚĞůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂŽƌŐĂŶŝǌĂƟǀĂĐĂƉĂǌĚĞĂĚĂƉƚĂƌƐĞĂůĂƐŝŶŶŽ-
ǀĂĐŝŽŶĞƐ͕ůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽƐŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌ
ŝĚĞĂƐŶƵĞǀĂƐƐŽďƌĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐǇĞůĂƉŽǇŽĚĞƐĚĞůŽƐĂůƚŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞůĂĚŝƌĞĐ-
ĐŝſŶĂůŽƋƵĞƐŝŐŶŝĮƋƵĞŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͘
ϱ͘ 'ƌƵƉŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽ͘EŽƐŝĞŵƉƌĞƐŽŶůĂŵĞũŽƌƐŽůƵĐŝſŶƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐŶƵĞ-
ǀĂƐ͕ůŽƐŐƌƵƉŽƐŶĞĐĞƐŝƚĂŶĐŽŶƚƌŽů͕ǀŝŐŝůĂŶĐŝĂǇĞǀĂůƵĂĐŝſŶƉĂƌĂǀĂůŝĚĂƌƐƵƐƌĞƐƵů-
ƚĂĚŽƐ͘>ĂŵĞũŽƌĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƐĞƉƌŽĚƵĐĞĐƵĂŶĚŽŚĂǇďĂũŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞǀŝŐŝ-
ůĂŶĐŝĂǇĚĞĞǆƉĞĐƚĂĐŝſŶĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶ͘
ϲ͘ ŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐ͘ƉĂƌĞĐĞŶƌĞƐƉĞĐƚŽĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŵĂŶĞƌĂĐŽŵŽ
ůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƌĞĂĐĐŝŽŶĂŶĂůĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐĞǆƚƌşŶƐĞĐĂƐĂƐƵƚƌĂďĂũŽ͘ůĂŵĂ-
ǇŽƌşĂůĞƐŝŵƉŝĚĞĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƐƵĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĂƵŶƋƵĞĂůŐƵŶŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƐŽŶ
ŵƵǇƌĞƐŝƐƚĞŶƚĞƐĂůĞĨĞĐƚŽŶĞŐĂƟǀŽĚĞůĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐĞůĞƐŝŵƉŽŶĞŶĚĞƐĚĞ
ĨƵĞƌĂ͘ŶĂůŐƵŶĂŽĐĂƐŝſŶůĂĞǆŝŐĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂůŝŵŝƚĂĐŝſŶĞǆƚƌşŶƐĞĐĂƉƵĞĚĞƐĞƌǀŝƌ
ĚĞŵŽƟǀĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂƉĂƌĂůĂƚĂƌĞĂŽďůŝŐĂŶĚŽĂůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽǇƉƵĞƐƚĂĞŶ
ƉƌĄĐƟĐĂĚĞŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐƉĞƌƐŽŶĂůĞƐƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ĞǆŝŐŝƌƵŶƚƌĂďĂũŽĞŶƵŶƟĞŵƉŽ
ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ͘
ŶƐƵƉƌŽƉƵĞƐƚĂ^ƚĞƌŶďĞƌŐǇ>ƵďĂƌƚ͕ĞƐƟŵĂŶƋƵĞƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŚĂǇ
ƵŶĂƐĞƚĂƉĂƐďĄƐŝĐĂƐƋƵĞĐŽŶĚƵĐĞŶĂůĂƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂ͘
ϭ͘ ZĞĚĞĮŶŝƌůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͘EŽŝŵŝƚĂƌŶŽƐĂĂĐĞƉƚĂƌůŽƋƵĞĞƐƚĄĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽŽƐĞŶŽƐ
ĚŝĐĞƐŽďƌĞĐſŵŽŚĞŵŽƐĚĞƉĞŶƐĂƌ͘
Ϯ͘ ƵƐĐĂƌůŽƋƵĞŽƚƌŽƐŶŽǀĞŶ͘ƵƐĐĂƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƐǇƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐŶŽǀĞĚŽƐŽƐ͕
ƌĞƵŶŝƌůĂƐĐŽƐĂƐĚĞŵŽĚŽƋƵĞŽƚƌŽƐŶŽŚĂĐĞŶ͘WĞŶƐĂƌĚĞƋƵĠŵŽĚŽůĂƐĞǆƉĞ-
ƌŝĞŶĐŝĂƐƉĂƐĂĚĂƐƉƵĞĚĞŶƚĞŶĞƌƵŶƉĂƉĞůĞŶŶƵĞƐƚƌŽƐĂĨĂŶĞƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͘
ϯ͘ ƉƌĞŶĚĞƌĂĚŝƐƟŶŐƵŝƌŶƵĞƐƚƌĂƐŝĚĞĂƐďƵĞŶĂƐĚĞůĂƐƉƌĞĐĂƌŝĂƐ͕ǇƉƌĞƐƚĂƌĂƚĞŶĐŝſŶ
ĂƐƵĐŽŶƚƌŝďƵĐŝſŶƉŽƚĞŶĐŝĂů͘
ϰ͘ EŽƐĞŶƟƌŶŽƐĐŽŵŽƐŝůŽƐƵƉŝĠƌĂŵŽƐƚŽĚŽĂĐĞƌĐĂĚĞƵŶĄŵďŝƚŽĞŶƋƵĞƚƌĂďĂũĂ-
ŵŽƐĂŶƚĞƐĚĞƋƵĞƐĞĂŵŽƐĐĂƉĂĐĞƐĚĞƌĞĂůŝǌĂƌƵŶĂĐŽŶƚƌŝďƵĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂ͘
ϱ͘ ƵůƟǀĂƌƵŶĞƐƟůŽůĞŐŝƐůĂƟǀŽŐůŽďĂů͘ŶĞƐƚĞĐĂƐŽƋƵĞŶŽƐŽĐƵƉĂ͕ƵŶĂŵĂŶĞƌĂĚĞ
ƵƟůŝǌĂƌƐƵŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĐƌĞĂŶĚŽƐƵƐƉƌŽƉŝĂƐƌĞŐůĂƐĞŝŶƚĞƌĞƐĄŶĚŽƐĞƉŽƌůŽƐŐƌĂŶ-
ĚĞƐĂƐƉĞĐƚŽƐĂŶƚĞƐƋƵĞƉŽƌůŽƐĚĞƚĂůůĞƐ͘
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>ŽƐĞƐƟůŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚĞ^ƚĞƌŶďĞƌŐŚĂďůĂŶĚĞĐſŵŽĞůƐƵũĞƚŽƵƟůŝǌĂƐƵŝŶƚĞůŝ-
ŐĞŶĐŝĂ͖ĐĂĚĂĞƐƟůŽĞƐƵŶŵŽĚŽĚŝĨĞƌĞŶƚĞĚĞƵƟůŝǌĂƌůĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂŵĂŶĞƌĂ
ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ͖ŶŽƐŝĞŵƉƌĞůĂƉĞƌƐŽŶĂƵƟůŝǌĂƐƵŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĚĞůĂŵŝƐŵĂŵĂŶĞƌĂǇ
ĐŽŶĞůŵŝƐŵŽĞƐƟůŽ͕ŶŝĐŽŶůĂŵŝƐŵĂŝŶƚĞŶƐŝĚĂĚ͕ƉƵĞĚĞǀĂƌŝĂƌǇŵŽĚŝĮĐĂƌƐĞ͘ƐƚŽƐ
ĞƐƟůŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƉƵĞĚĞŶĞŶƐĞŹĂƌƐĞǇĂƉƌĞŶĚĞƌƐĞ͘hŶŽƐĞƐƟůŽƐĚĞƉĞŶƐĂ-
ŵŝĞŶƚŽƐŽŶƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞƌĞŵĞĚŽĚĞůĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐĚĞůĂƵƚŽŐŽďŝĞƌŶŽŵĞŶƚĂů͕ĚĞ
ŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞůĞƐƟůŽůĞŐŝƐůĂƟǀŽŝŵƉůŝĐĂĐƌĞĂƌůĂƐƉƌŽƉŝĂƐƌĞŐůĂƐ͕ĞůĞũĞĐƵƟǀŽ͕ƐĞŐƵŝƌ
ůĂƐƌĞŐůĂƐĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐ͖ĞůũƵĚŝĐŝĂůĞƐĞǀĂůƵĂƟǀŽ͕ůĞŐƵƐƚĂĞǀĂůƵĂƌůĂƐĐŽƐĂƐ͕ůĂƐƌĞŐůĂƐ
ǇĂůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ƚŽĚŽĐƵĂŶƚŽůĞƌŽĚĞĂ͘KƚƌŽƐĞƐƟůŽƐƐŽŶĨŽƌŵĂƐĚĞĂƵƚŽŐŽďŝĞƌŶŽ
como el ŵŽŶĄƌƋƵŝĐŽƋƵĞŝŵƉůŝĐĂƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐǇĂĐĐŝŽŶĞƐŵŽƟǀĂĚŽƐƉŽƌƵŶĂƷŶŝĐĂ
ŵĞƚĂĐĂĚĂǀĞǌ͖ĞůũĞƌĄƌƋƵŝĐŽ͕ƋƵĞƉƌŽƉŽŶĞƵŶĞŶĨŽƋƵĞĞƋƵŝůŝďƌĂĚŽĚĞůŽƐƉƌŽďůĞ-
ŵĂƐ͖ĞůŽůŝŐĄƌƋƵŝĐŽĐŽŶŵĞƚĂƐŵƷůƟƉůĞƐƌŝǀĂůĞƐŽĞƋƵŝǀĂůŽƌĂĚĂƐ͖ŽƚƌŽƐƐŽŶƌĞĨĞƌŝĚŽƐ
ĂůŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞŐŽďŝĞƌŶŽŵĞŶƚĂů͕ĐŽŵŽĞůŐůŽďĂůƋƵĞƉƌĞĮĞƌĞůĂƐŐƌĂŶĚĞƐĐƵĞƐƟŽ-
ŶĞƐĞŝŐŶŽƌĂůŽƐĚĞƚĂůůĞƐ͖ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽĞůůŽĐĂů͕ƉƌĞĮĞƌĞůŽƐĚĞƚĂůůĞƐǇĞƐŵƵǇƉƌĂŐ-
ŵĄƟĐŽ͖ŽƚƌŽƐĞƐƟůŽƐƐĞƌĞĮĞƌĞŶĂůĂůĐĂŶĐĞĚĞůĂƵƚŽŐŽďŝĞƌŶŽŵĞŶƚĂů͕ĐŽŵŽĞůŝŶƚĞƌ-
ŶĂůŝǌĂĚŽƌĚĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐŝŶƚƌŽǀĞƌƟĚĂƐǇŽƌŝĞŶƚĂĚŽƐĂůĂƚĂƌĞĂ͖ĞůĞǆƚĞƌŶĂůŝǌĂĚŽƌĚĞ
ůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐĞǆƚƌĂǀĞƌƟĚĂƐǇŽƌŝĞŶƚĂĚĂƐĂůĂŐĞŶƚĞ͖ŽďŝĞŶĂƋƵĞůůŽƐĞƐƟůŽƐƋƵĞƐŽŶ
ŽƌŝĞŶƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞůĂƵƚŽŐŽďŝĞƌŶŽ͕ĐŽŵŽĞůůŝďĞƌĂůĂůƋƵĞůĞŐƵƐƚĂŝƌŵĄƐĂůůĄĚĞůĂƐ
ƌĞŐůĂƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͕ŽĞůĞƐƟůŽĐŽŶƐĞƌǀĂĚŽƌĂůƋƵĞůĞŐƵƐƚĂŵĂŶƚĞŶĞƌƐĞĞŶůĂƐƌĞŐůĂƐ
ĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐǇĞǀŝƚĂƌůŽƐĐĂŵďŝŽƐ͘
ϲ͘ >ĂƉĞƌƐĞǀĞƌĂŶĐŝĂĂŶƚĞůŽƐŽďƐƚĄĐƵůŽƐ͕ĂƐƵŵŝƌƌŝĞƐŐŽƐƐĞŶƐŝďůĞƐǇƋƵĞƌĞƌĐƌĞĐĞƌ͘
ϳ͘ ĞƐĐƵďƌŝƌǇĂŚŽŶĚĂƌĞŶůĂƐƉƌŽƉŝĂƐŵŽƟǀĂĐŝŽŶĞƐŝŶƚƌşŶƐĞĐĂƐ͘
ϴ͘ ŶĐŽŶƚƌĂƌůŽƐĞŶƚŽƌŶŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐƋƵĞŶŽƐƌĞĐŽŵƉĞŶƐĞŶƉŽƌůŽƋƵĞŶŽƐŐƵƐƚĂ
ŚĂĐĞƌ͘
ϵ͘ >ŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶŝŶƚĞƌĂĐƟǀŽƐǇŶŽĂĚŝƟǀŽƐ͘^Ğ
ĐŽŵƉĞŶƐĂŶĞŶƚƌĞƐşŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂ͕ƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚǇĂŵďŝĞŶƚĞ͕ĂƵŶƋƵĞƐſůŽĞŶĐŝĞƌ-
ƚĂŵĞĚŝĚĂ͘
ϭϬ͘dŽŵĂƌƵŶĂĚĞĐŝƐŝſŶĂĐĞƌĐĂĚĞůŵŽĚŽĚĞǀŝĚĂƋƵĞĨŽŵĞŶƚĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘͞ů
ƉƌŝŶĐŝƉĂůŽďƐƚĄĐƵůŽĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂŵĞŶƵĚŽŶŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂĞŶĞůĞŶƚŽƌŶŽ
ƐŝŶŽĞŶĂůŵŽĚŽĞŶƋƵĞƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂĐŽŶƚĞŵƉůĂĞůŵƵŶĚŽ͘^ŝĚĞĐŝĚŝŵŽƐĐŽŶƚĞŵ-
ƉůĂƌůŽĐƌĞĂƟǀĂŵĞŶƚĞ͕ƉƵĞĚĞŵƵǇďŝĞŶƋƵĞŵĞũŽƌĞŶƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞůĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂ-
ĚĞƐĚĞƚĞŶĞƌŝĚĞĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐ͘͟
ŶůĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂĚĞŽůůŝŶƐǇŵĂďŝůĞƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂƵŶĂƐşŶƚĞƐŝƐĚĞůĂƐŝŵƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐ
ƋƵĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶĚĞŵĂďŝůĞƟĞŶĞƉĂƌĂůĂĞƐĐƵĞůĂǇĞůĄŵďŝƚŽůĂďŽƌĂů͕
ǇƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌǀŝƌĐŽŵŽƐşŶƚĞƐŝƐŐĞŶĞƌĂůĚĞĐŽŶĚƵĐƚĂƐďĄƐŝĐĂƐĞƐƋƵĞŵĂƟǌĂĚŽĞŶ
ƚƌĞƐƉƵŶƚŽƐ͗
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ƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
190
ϭ͘ WĞƌŵŝƟƌĂůŽƐƐƵũĞƚŽƐŚĂĐĞƌůŽƋƵĞĂŵĂŶ͘hŶĂĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞƌŝǀĂĚĂĚĞůĂƐ
ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐĚĞŵĂďŝůĞĞƐůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞƋƵĞĞŶůĂĐůĂƐĞůŽƐĂůƵŵŶŽƐ
ƚĞŶŐĂŶůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĞůĞŐŝƌůŝďƌĞŵĞŶƚĞůŽƐƚĞŵĂƐƉĂƌĂƐƵƐƉƌŽǇĞĐƚŽƐŝŶĚŝǀŝ-
ĚƵĂůĞƐǇĚĞŐƌƵƉŽ͖ŽĞŶĞůƚƌĂďĂũŽĐƵĂŶĚŽƐĞĂƉŽƐŝďůĞ͕ƉĞƌŵŝƟƌĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞ
ŝĚĞĂƐƋƵĞƌĞƐƵůƚĞŶŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐĂůĂƵƚŽƌ͘
Ϯ͘ DĂŶƚĞŶĞƌůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂ͘WŽƌƵŶůĂĚŽƉƌŽŵŽǀŝĞŶĚŽůĂƚŽŵĂĚĞĐŽŶ-
ĐŝĞŶĐŝĂĚĞůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĚŝƐĐƵƐŝſŶƐŽďƌĞĞůƉůĂĐĞƌĚĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞǇ
ĞůŝŶƚĞƌĐĂŵďŝŽĚĞŝĚĞĂƐĞŝŶƚĞƌĞƐĞƐ͘WŽƌŽƚƌŽ͕ĐƌĞĂŶĚŽƵŶĂŵďŝĞŶƚĞĂĚĞĐƵĂĚŽ͕
ƌĞĚƵĐŝĞŶĚŽĞůĠŶĨĂƐŝƐĞŶůĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐĞǆƚĞƌŶĂƐ͕ŝŶƐŝƐƟĞŶĚŽĞŶĞůĐĂƌĄĐƚĞƌ
ǇǀĂůŽƌŝŶĨŽƌŵĂƟǀŽƐŽďƌĞĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞůĂƐĞǀĂůƵĂĐŝŽŶĞƐǇŶŽƚĂŶƚŽĐŽŵŽ
ĞĨĞĐƚŽƉĞŶĂůŝǌĂĚŽƌ͖ĨŽŵĞŶƚĂƌůĂƐŵŽƟǀĂĐŝŽŶĞƐĚĞĨĂĐƚŽƌĞƐĞǆƚĞƌŶŽƐƋƵĞƉƌŽ-
ŵƵĞǀĂŶůĂǀĂůŽƌĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽƉŝŽĞƐĨƵĞƌǌŽĞŶĐŽŵƉĞƚĞŶĐŝĂĐŽŶƐŝŐŽŵŝƐŵŽ͕ŶŽ
ĐŽŶůŽƐŽƚƌŽƐ͘>ĂƐŵŽƟǀĂĐŝŽŶĞƐĞǆƚƌşŶƐĞĐĂƐƉƵĞĚĞŶƐĞƌŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐĐƵĂŶ-
ĚŽůĂŶŽǀĞĚĂĚĞƐŵĞŶŽƐƵƌŐĞŶƚĞ͕ĐŽŵŽĞŶůĂƐĞƚĂƉĂƐĚĞƉƌĞƉĂƌĂĐŝſŶǇƌĞĐŽŐŝĚĂ
ĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͖ƉĞƌŽƐŝŶĞŵďĂƌŐŽƐĞƌĄŶŵĄƐŝŵƉŽƌƚĞƐĞŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐůĂƐ
ŵŽƟǀĂĐŝŽŶĞƐŝŶƚƌşŶƐĞĐĂƐĞŶůĂƐĞƚĂƉĂƐĚĞŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶĚĞůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐǇŐĞ-
ŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐŶƵĞǀĂƐ͘
ϯ͘ ĂƌƌĞůŝĞǀĞĂƚŽĚŽƐůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘>ĂƐŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐĞƐƉĞĐş-
ĮĐĂƐ͕ůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐǇůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶŝŶƚƌşŶƐĞĐĂĚĞůĂƚĂƌĞĂ͕ĚĞďĞŶƐŽ-
ůĂƉĂƌƐĞƉĂƌĂŽĨƌĞĐĞƌƐƵŵĂǇŽƌĞĮĐĂĐŝĂ͕ĞƐĚĞĐŝƌĐƵĂŶĚŽŝŶƚĞƌĂĐƚƷĞŶǇĐŽŝŶĐŝĚĂŶ
ŵƵůƟƉůŝĐĂƌĄŶƐƵƉŽƚĞŶĐŝĂ͘
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>ĂŝŶŇƵĞŶĐŝĂĞŶůĂƐĐŽŶĚƵĐƚĂƐƉƵĞĚĞŶŐĞŶĞƌĂƌĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĞƐƉŽƌĞƐƚŽƋƵĞůŽƐƉƐŝĐſůŽŐŽƐ
ƐĞŚĂŶŽĐƵƉĂĚŽĚĞĞƐƚĞƚĞŵĂǇĨƵĞƉŽƌĞŶĐĂƌŐŽĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂĞŶ͘hh͘ƋƵĞƐƵĨƌŝſƵŶ
ĨƵĞƌƚĞĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽǇƐŽůŝĐŝƚſůĂĂǇƵĚĂĚĞůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂƉĂƌĂŵĞũŽƌĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞůŽƐ
ƚĠĐŶŝĐŽƐŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐ͕ůŽƋƵĞƉƌŽǀŽĐſůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞůĂƐƉƌŝŵĞƌĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĞŶůĂƐĚĠĐĂĚĂƐ
ĚĞůŽƐĂŹŽƐϯϬǇϰϬĚĞůƐŝŐůŽyy͕ĐŽŵŽĞů͞ůŝƐƚĂĚŽĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐ͕͟ ůĂ͞ƐŝŶĠĐƟĐĂ͟ŽĞů͞ďƌĂŝŶƐ-
ƚŽƌŵŝŶŐ͘͟ ƐƚĂƐƉƌŝŵĞƌĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĨĂĐŝůŝƚĂƌŽŶĞůĐŽŶǀĞŶĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞĞƐƚĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚǇĐŽŶ
ĞůůŽĂůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĐƵůƟǀĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
ŶůĂĞŶƐĞŹĂŶǌĂƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂƌŝĂŚĂǇŵƵǇƉŽĐĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐƌĞĂƟǀŽ͘
>ŽƐĂƵƚŽƌĞƐZŝŶĂůĚŽǇŽŶŽůŽ͕ĞŶƐƵ͎͞ƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶĞĚƵĐĂĐŝſŶ͍ZĞƚŽƐĂĐƚƵĂůĞƐĚĞůĂ
ĞŶƐĞŹĂŶǌĂƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂƌŝĂ͕͟ ĞŶĞůŵĂƌĐŽĚĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞƐŝŬƐǌĞŶƚŵŝŚĂůǇŝ͕ŚĂŶƌĞŇĞǆŝŽŶĂĚŽ
ƐŽďƌĞůĂƵŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚĐŽŵŽĞŶƚŽƌŶŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽůŽƐĐŽŶƚĞŶŝĚŽƐĐƵƌƌŝ-
ĐƵůĂƌĞƐǇůŽƐĐŽŶƚĞǆƚŽƐĚĞůĂĐůĂƐĞ͘KƚƌŽĞũĞŵƉůŽŶŽƐůŽŽĨƌĞĐĞůĂƌ͘ >ĞƐďŝĂ'ŽŶǌĄůĞǌƵ-
ďŝůůĄŶ͕ĚĞůĂ&ĂĐƵůƚĂĚĚĞƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂǇŝƐĞŹŽ͕ĞŶůĂhŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚĚĞƵůŝĂĚĞsĞŶĞǌƵĞůĂ͖
ĚŽŶĚĞƌĞĂůŝǌſƵŶŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞĞƐƚƵĚŝŽůůĂŵĂĚŽ͞ƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇĞŶĞƌŐşĂĐƌĞĂƟǀĂ͕͟ ĞŶĞůƋƵĞ
ƉůĂŶƚĞĂďĂƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞƚƌĂďĂũŽƐƉĂƌĂĐŽŵƉƌŽďĂƌůĂŚŝƉſƚĞƐŝƐĚĞůĂƉŽƚĞŶĐŝĂĐŝſŶĚĞůĂ
ĞŶĞƌŐşĂĐƌĞĂƟǀĂĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞĂůŐƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
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ǆŝƐƚĞŶŵƵĐŚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕DĂƌşŶǇĚĞůĂdŽƌƌĞ;ϭϵϵϭͿƌĞůĂĐŝŽŶĂŶǇƉƌĞ-
ƐĞŶƚĂŶŚĂƐƚĂŶŽǀĞŶƚĂƚĠĐŶŝĐĂƐ͘dĂůǀĞǌĚĞďŝĚŽĂůĂĠƉŽĐĂĞŶƋƵĞƐĞŝŶŝĐŝĂƌŽŶƵŶĂĚĞ
ƐƵƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŵĄƐŶŽƚŽƌŝĂƐĞƐƋƵĞƐĞƌĞůĂĐŝŽŶĂŶƐŽďƌĞƚŽĚŽĐŽŶůĂǀŝƐŝſŶĚĞůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽƵŶĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĐŽŐŶŝƟǀĂĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ǇƉƌĞƐƚĂŶŵĞŶŽƐĂƚĞŶ-
ĐŝſŶĂůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƉƐŝĐŽƐŽĐŝĂůĞƐĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ŶŽŚĂǇĚĂƚŽƐŝŶĐŽŶƚƌŽǀĞƌƟďůĞƐƋƵĞĚĞŵƵĞƐƚƌĞŶƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ƉƵĞĚĞƐĞƌŵĞũŽƌĂĚĂ͕ǇĚĞƐĚĞƵŶƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂůĞƐĚŝİĐŝůĚĞŵŽƐƚƌĂƌ
ůĂŵĞũŽƌĂ͘WĞƌŽƚĂŵďŝĠŶĞƐĐŝĞƌƚŽƋƵĞŶŽůŽƐŚĂǇĚĞůŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͘ŶƚĞĞƐƚĂƐŝƚƵĂ-
ĐŝſŶĚŝĐĞEŝĐŬĞƌƐŽŶƋƵĞ͞ŚĂǇĚŽƐƉŽƐŝďůĞƐĨŽƌŵĂƐĚĞĞƋƵŝǀŽĐĂƌƐĞ͗͎ƋƵĠĞƌƌŽƌƐĞƌşĂ
ŵĂǇŽƌ͕ ŝŶƚĞŶƚĂƌŵĞũŽƌĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂƵŶƋƵĞĞůĠǆŝƚŽƐĞĂŝŵƉŽƐŝďůĞ͕ŽĨĂůůĂƌĞŶĞů
ŝŶƚĞŶƚŽĚĞŵĞũŽƌĂƌůĂƐŝƌĞĂůŵĞŶƚĞƉƵĞĚĞƐĞƌŵĞũŽƌĂĚĂ͘͟ EŝĐŬĞƌƐŽŶĚĂƚƌĞƐƌĂǌŽŶĞƐ
ƋƵĞĐŽŶĮƌŵĂŶĞƐƚĂĚŝĮĐƵůƚĂĚĚĞĚĞŵŽƐƚƌĂĐŝſŶ͗- >ĂƉƌŝŵĞƌĂĚĞƟƉŽĐŽŶĐĞƉƚƵĂůǇƉƌĄĐƟĐŽ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽĐƵĂŶĚŽƐĞĂĮƌŵĂƋƵĞ
ĞǆŝƐƚĞĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚĞŵĞũŽƌĂĞŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĚĞƉĞŶĚĞĚĞůŽƋƵĞƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĞ
ĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͎ĞƐƐƵĮĐŝĞŶƚĞůĂĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚĞĐŽŶƚĞƐƚĂƌŵĞũŽƌĂƵŶ
ƚĞƐƚ͍͘- >ĂƐĞŐƵŶĚĂ͕ĞƐƚĄĞŶĞůŚĞĐŚŽĚĞƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƋƵĞĚĞƐĞĂŵŽƐŵĞũŽƌĂƌĞƐůĂ
ĚĞůĂǀŝĚĂƌĞĂů͕ĞŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚƌĞĂůǇĞƐƚĂďůĞĚĞůĂǀŝĚĂ͕ǇĞƐƚŽĞƐŵƵǇĚŝİĐŝůĚĞ
ŵĞĚŝƌůŽŶŐŝƚƵĚŝŶĂůŵĞŶƚĞǇĞŶŐƌƵƉŽƐ͘- >ĂƚĞƌĐĞƌĂƌĂǌſŶĞƐƚĄĞŶĞůŚĞĐŚŽĚĞƋƵĞĞůƚĂůĞŶƚŽĐƌĞĂƟǀŽĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚŽƉŽƌůŽƐ
ƚĞƐƚǇĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĞƐĐŽůĂƌĞƐŶŽŐĂƌĂŶƟǌĂŶůĂƉƌŽĚƵĐƟǀŝĚĂĚĞŶůĂĞĚĂĚĂĚƵůƚĂ͘
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͙͞ĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽƟĞŶĞůĂŵĞŶŽƌŝĚĞĂĚĞůŽƋƵĞƉƵĞĚĞƐĂůŝƌĚĞƐƵƐĞůĂďŽƌĂĐŝŽŶĞƐĚĞĚĂƚŽƐ͕
ŚĂƐƚĂƋƵĞƐƵĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŶŽŽƉĞƌĞĂƋƵĞůůĂƐşŶƚĞƐŝƐĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐƌĞĐŽŐŝĚŽƐ͕
ƐşŶƚĞƐŝƐƋƵĞŚĂĚĞůůĞǀĂƌĂůĂĨƵƐŝſŶſƉƟŵĂĚĞƚŽĚŽƐůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐ͘
^ŽůĂŵĞŶƚĞĞŶƚŽŶĐĞƐĂƉĂƌĞĐĞƌĄůĂĨŽƌŵĂŐůŽďĂůĚĞůŽďũĞƚŽĂƉƌŽǇĞĐƚĂƌ͘͟ 
ƌƵŶŽDƵŶĂƌŝ͘

͞>ĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞďĞƐĞƌƌĂĐŝŽŶĂůǇĞǆŚĂƵƐƟǀĂ͕
ƉĞƌŽůŽƐƉĂƐŽƐĚĞĞƐĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞďĞŶŝŶĐůƵŝƌĚŝǀĞƌƐĂƐ
ŵĂŶĞƌĂƐĚĞĞŶĨŽĐĂƌǇĂŶĂůŝǌĂƌĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘͟ 
Ś͘:ŽŶĞƐ
͞ůĐƌĞĂĚŽƌƟĞŶĞůĂĂƵĚĂĐŝĂĚĞĂďĂŶĚŽŶĂƌůŽŝĚĠŶƟĐŽƉĂƌĂŝƌĂůŽĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͘͟
D͘&ƵƐƟĞƌ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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͞ŶůĂƐŽĐŝĞĚĂĚĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƐĞŚĂĐĞŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞƉƌĞƉĂƌĂƌĂůŽƐĂůƵŵŶŽƐ
ƉĂƌĂƋƵĞĂƉƌĞŶĚĂŶĂĂƉƌĞŶĚĞƌ͕ ƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚƋƵĞůĞƐĂĐŽŵƉĂŹĂƌĄĂůŽůĂƌŐŽĚĞ
ƚŽĚĂƐƵǀŝĚĂ͘,ĂǇƋƵĞĚŽƚĂƌĂůŽƐĂůƵŵŶŽƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉƌŽƉŝĂƐĚĞůĂƵƚŽĂƉƌĞŶĚŝ-
ǌĂũĞǇĂƋƵĞĞƐĞƉƌŽĐĞƐŽƐĞǀĂĂĐŽŶǀĞƌƟƌĞŶƵŶƌĞƚŽĂůĂƌŐŽƉůĂǌŽ͘>ĂŶƵĞǀĂĞĐŽŶŽ-
ŵşĂĞƐƵŶĂĞĐŽŶŽŵşĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͖ĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĨŽƌŵĂƉĂƌƚĞĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚ
ĐŽƟĚŝĂŶĂǇĚĞůĂǀŝĚĂ͘>ŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐŚĂŶĂƐƵŵŝĚŽůĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌ͕ 
ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞƉĂƌĂĨƵŶĐŝŽŶĂƌ͘͟;sĄǌƋƵĞǌ͘ϮϬϬϲͿ͘
ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϭdÄ®ÝÙã®ò®͘YçÝÊÄùÖÙØçÝ®ÙòÄ͘
ůƚĠƌŵŝŶŽĂŶŐůŽƐĂũſŶ͞ĐƌĞĂƟǀŝƚǇ͟ƐĞƵƟůŝǌĂŶŽƐŽůĂŵĞŶƚĞƉĂƌĂĚĞƐŝŐŶĂƌůĂĂĐƟƚƵĚ
ƉĂƌĂĐƌĞĂƌ͕ ŚĂĐĞƌŽƉĞŶƐĂƌĐƵĂůƋƵŝĞƌĐŽƐĂŶƵĞǀĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĚĞƐŝŐŶĂĞůĐŽŶ-
ũƵŶƚŽĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶĚĞůĂƐĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐĐƌĞĂƟǀĂƐ͘ƵŶƋƵĞĞƐƚĂƚĞĐŶŽůŽ-
ŐşĂĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ƚĂůǀĞǌĞƐƚĄŵĞũŽƌĚĞĮŶŝĚĂƉŽƌĞůƚĠƌŵŝŶŽƉƌŽƉƵĞƐƚŽƉŽƌsĞƌĂůĚŝ͕
͞ƌĞĄƟĐĂ͕͟ ƋƵĞĞƐƵƟůŝǌĂĚŽƉŽƌĂůŐƵŶĂƐĞƐĐƵĞůĂƐĞƵƌŽƉĞĂƐ͘;sĞƌĂůĚŝǇsĞƌĂůĚŝ͘ϭϵϳϰͿ͘
>ĂĐƌĞĄƟĐĂĨĂĐŝůŝƚĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐƌĞĂƟǀŽƵƟůŝǌĂŶĚŽƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƌĞĚƵĐĞŶůŽƐĨƌĞŶŽƐ
ƋƵĞƐƵƉŽŶĞŶůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͕ůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĂĐƵŵƵůĂĚĂ͕ĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƌĂĐŝŽ-
ŶĂůĐŽŶƐƵĐĂƌŐĂĚĞƌŝŐŝĚĞǌŽůĂŝŵŝƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĚĞůŽƐĚĞŵĄƐ͘ŝĐĞĐŚĞǀĞƌƌşĂ͗
͘͞ ͘͘ůĂĞĚƵĐĂĐŝſŶĂĐƚƵĂůĂůĚĞƐƚĂĐĂƌůĂƉƌŝŽƌŝĚĂĚĚĞ͞ůŽĐŽŶŽĐŝĚŽ͕͟ ŚĂĐĞŵƵǇƉŽĐŽƉŽƌ
ƉƌĞƉĂƌĂƌĂůŝŶĚŝǀŝĚƵŽƉĂƌĂĂĨƌŽŶƚĂƌĞĮĐĂǌŵĞŶƚĞ͞ůŽĚĞƐĐŽŶŽĐŝĚŽ͘͟
>ĂƉĞƌƐŽŶĂĂůĂƋƵĞŶŽƐĞůĞĞŶƐĞŹĂĂƉĞŶƐĂƌĞƐĞƐĐůĂǀĂĚĞƐƵƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐǇ
ĐŽŶǀŝĐĐŝŽŶĞƐĞŶůƵŐĂƌĚĞƐĞƌƐƵĚƵĞŹĂ͘ƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽĞŶƐĞŹĂƌĂůĂŐĞŶƚĞ͞ĐŽŵŽ͟ƉĞŶ-
ƐĂƌĞŶůƵŐĂƌĚĞ͞ƋƵĠ͟ƉĞŶƐĂƌ͘ ƐĂĞƐůĂĞƐĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂǀĞƌĚĂĚĞƌĂĞĚƵĐĂĐŝſŶ͘ĞƐƚĞ
ƌĞƐƉĞĐƚŽůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐƌĞĂƟǀŽŽůĂƚĞƌĂůƉƵĞĚĞĂďƌŝƌƵŶĂŵƉůŝŽ
ĐĂŵƉŽĚĞƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐ͘ŽŵŽĚŝĐĞĚĞŽŶŽ͕ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶĂŵĂ-
ŶĞƌĂĚŝƐƟŶƚĂĚĞƵƟůŝǌĂƌĞůĐĞƌĞďƌŽƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌĂƉƌĞŶĚŝĚĂǇĂƉůŝĐĂĚĂƉŽƌƚŽĚŽƐ” 
;ĐŚĞǀĞƌƌşĂ͘ϭϵϵϱͿ͘
WĂƌĂĐƌĞĂƌŚĂǇƋƵĞƉĞŶƐĂƌĚĞůŝďĞƌĂĚĂǇƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞ͕ĞŶƌĞĂůŝĚĂĚƚŽĚĂĐƌĞĂĐŝſŶ
ŝŵƉůŝĐĂƵŶĂƐůĞǇĞƐ͕ƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͕ƵŶĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞŚĂĐĞŶƋƵĞĐƌĞĂƌƐĞĂƵŶĂĚŝƐĐŝ-
ƉůŝŶĂƋƵĞƐĞĂƉƌĞŶĚĞĐŽŵŽƚĂŶƚĂƐŽƚƌĂƐ͘WŽƌƋƵĞƉĂƌĂĐƌĞĂƌŚĂǇƋƵĞƉĞŶƐĂƌ͕ ǇĞůƉĞŶ-
ƐĂŵŝĞŶƚŽƌĞƐƉŽŶĚĞĂƵŶƌŝŐƵƌŽƐŽƉƌŽĐĞƐŽĨŽƌŵĂů͘^ĞŐƷŶůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂĐŝďĞƌŶĠƟĐĂ͕Ğů
ƉƌŽĐĞƐŽĐŽŶĐĞƉƚƵĂůĐŽŵƉƌĞŶĚĞƚƌĞƐĨĂƐĞƐ͗ĞůĂůŵĂĐĞŶĂŵŝĞŶƚŽĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐĞŶůĂ
ŵĞŵŽƌŝĂ͕ůĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞĞƐĂƐŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐĞŶĚŝǀĞƌƐŽƐŵŽĚĞůŽƐǇůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶ
ŽƉĞƌĂĐŝŽŶĂůĚĞůŽƐŵŽĚĞůŽƐŽďƚĞŶŝĚŽƐ͘ǆŝƐƟƌĄĐƌĞĂĐŝſŶƐŝĞŵƉƌĞƋƵĞĚĞůĂĐŽŵďŝŶĂ-
ĐŝſŶĚĞĞƐĂƐŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐƐƵƌũĂƵŶĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂŵáƐĐŽŵƉůĞũĂĐŽŶƉƌŽƉŝĞĚĂĚĞƐƋƵĞ
ŶŽƐĞƌĞĚƵǌĐĂŶĂůĂƐŝŵƉůĞƐƵŵĂĚĞƐƵƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐ͘ŶĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐ
ĐƌĞĂĚŽƌĞƐ͕ĞůůŝďƌŽĚĞ<ŽĞƐƚůĞƌ͞ůŐƌŝƚŽĚĞƌƋƵşŵĞĚĞƐ͕͟ ƉƌŽƉŽŶĞůĂƐĨĂƐĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐ
ĚĞůƉƌŽĐĞƐŽ͗
ͻ &ĂƐĞ>ſŐŝĐĂ Ͳ͘&ŽƌŵƵůĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂͬZĞĐŽŐŝĚĂĚĞĚĂƚŽƐͬƷƐƋƵĞĚĂĚĞƐŽůƵ-
ĐŝŽŶĞƐ͘
^ĞƐƵĐĞĚĞŶĞƐƚĂƐƚƌĞƐƉĂƌƚĞƐƋƵĞƐŽŶĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐƉĂƌĂĞŶĨŽĐĂƌĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞ
ĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ĂůŐŽƋƵĞĞŶůĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůŽƐĐĂƐŽƐĞƐǀŝƚĂůƉĂƌĂƐƵƌĞƐŽůƵĐŝſŶ͘
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ͻ &ĂƐĞ/ŶƚƵŝƟǀĂ Ͳ͘DĞĚŝĚĂͬDĂĚƵƌĂĐŝſŶǇĐůĂƌĂĐŝſŶͬ/ůƵŵŝŶĂĐŝſŶ͘
ůƉƌŽďůĞŵĂƐĞǀĂŚĂĐŝĞŶĚŽĂƵƚſŶŽŵŽ͕ǀƵĞůǀĞĂƐĞƌĞůĂďŽƌĂĚŽǇĐŽŵŝĞŶǌĂƵŶĂŶƵĞ-
ǀĂŝŶĐƵďĂĐŝſŶĚĞůĂƐŽůƵĐŝſŶǇƵŶĂŵĂĚƵƌĂĐŝſŶĚĞůĂƐŽƉĐŝŽŶĞƐ͕ĚƵƌĂŶƚĞƵŶƉĞƌŝŽĚŽ
ƋƵĞĂǀĞĐĞƐƉƵĞĚĞƐĞƌĞǆƚĞŶƐŽĞŶůĂĞƚĂƉĂĚĞŵĂĚƵƌĂĐŝſŶ͘ƐůĂƉĂƌƚĞĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ
ĚĞůƉƌŽĐĞƐŽ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞƐĞŐĞŶĞƌĂƐŽůŽĞŶůĂŵĞŶƚĞĚĞůĐƌĞĂƟǀŽ͘^ĞƉƌŽĚƵĐĞůĂŝůƵ-
ŵŝŶĂĐŝſŶ͕ĞƐĚĞĐŝƌůĂŵĂŶŝĨĞƐƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐŽůƵĐŝſŶ͘
ͻ &ĂƐĞƌşƟĐĂ Ͳ͘ǆĂŵĞŶĚĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽͬsĞƌŝĮĐĂĐŝſŶͬWƵĞƐƚĂĂƉƵŶƚŽ͘
ƵƌĂŶƚĞĞƐƚĂĨĂƐĞĞůĐƌĞĂĚŽƌƐĞĞŶƚƌĞŐĂĂůĂŶĄůŝƐŝƐĚĞƐƵĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͕ĂƌƟĐƵůĂ
ůĂǀĞƌŝĮĐĂĐŝſŶĚĞůĂǀĂůŝĚĞǌĚĞůŵŝƐŵŽǇůŽƉƌĞƉĂƌĂƉĂƌĂƉŽĚĞƌŵŽƐƚƌĂƌůŽ͘WĂƌĂůĂ
ĐƌĞĄƟĐĂůĂĨĂƐĞĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽĞƐůĂĨĂƐĞŝŶƚƵŝƟǀĂ͕
ƋƵĞĞƐƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞůĂƋƵĞĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĞůƉƌŽĐĞƐŽĐƌĞĂĚŽƌ͘
>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĨĂǀŽƌĞĐĞŶĞůĚĞƐƉůŝĞŐƵĞĚĞůĂĨĂƐĞŝŶƚƵŝƟǀĂƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞůĂĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶ
ĚĞůĂƐĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐĐƌĞĂƟǀĂƐĚĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ĂƐşĐŽŵŽůĂĂĐĞůĞƌĂĐŝſŶĚĞůĂĞƚĂƉĂĚĞůĂ
ŝŶĐƵďĂĐŝſŶǇĨĂĐŝůŝƚĂƉŽƌƚĂŶƚŽůĂŝůƵŵŝŶĂĐŝſŶĮŶĂůĚĞůĂŝĚĞĂ͘WĂƌĂŽďƚĞŶĞƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ
ŶƵĞǀĂƐƐŝŶƵƟůŝǌĂƌƵŶƉƌŽĐĞƐŽůſŐŝĐŽĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽǀĂůĞƌƐĞĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƚƌĂƚĂŶĚĞ
ĂƉĂƌƚĂƌƐĞĚĞůĂƐƵƉƵĞƐƚĂůşŶĞĂƌĞĐƚĂƋƵĞƉƌĞƐŝĚĞƚŽĚŽĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽůſŐŝĐŽ͘'ƌĄĮĐĂ-
ŵĞŶƚĞ͕ůĂŽƉĞƌĂĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂƉƵĞĚĞƐĞƌƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĚĂƉŽƌƵŶĂůşŶĞĂĐƵƌǀĂƋƵĞƐƵŐŝĞƌĞ
ĞůŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽĚĞĚĞƐǀŝĂĐŝſŶƌĞƐƉĞĐƚŽĂůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƌĞĐƟůşŶĞŽĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐĞ-
ƌƌĂĚŽ͕ƉĂƌĂůůĞŐĂƌĂůĂƐŽůƵĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂŵĞĚŝĂŶƚĞĞƐĞƌŽĚĞŽĞŶƌŝƋƵĞĐĞĚŽƌ͘ 
ŽŵŽĚŝĐĞ^ŽƵƌŝĂŶ͞ƉĂƌĂƉĞŶƐĂƌďŝĞŶŚĂǇƋƵĞƉĞŶƐĂƌĂůŵĂƌŐĞŶ͘͟ ƐƚĞĨĂĐƚŽƌĚĞŝŶ-
ŶŽǀĂĐŝſŶĞƐĞů͞ƐŚŝŌŝŶŐ͟;ŽĐŽŵŽĚŝĐĞ'ƵǇǌŶĂƌ͞ĞůƌŽĚĞŽĐƌĞĂƟǀŽ͟Ϳ͗ƵŶĂĞǆĐƵƌƐŝſŶ
ĚĞůĞƐƉşƌŝƚƵĨƵĞƌĂĚĞůĂǀşĂŵĂƐŝŶŵĞĚŝĂƚĂ͕ƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞĂůĞũĂƌƐĞĚĞůĂǀŝƐŝſŶŽďƐĞƐŝǀĂ
ĚĞůŽďũĞƟǀŽŚĂĐŝĂƵŶĂǀŝƐŝſŶŵĂƐĂŵƉůŝĂ͘ƐƚŽƉĞƌŵŝƚĞĞŶƚƌĞǀĞƌŵĂƐŵĞĚŝŽƐƉĂƌĂ
ĂůĐĂŶǌĂƌůĂƐŽůƵĐŝſŶ͘ƐƚŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƌŽĚĞŽŚĂŶƐŝĚŽŽďƐĞƌǀĂĚŽƐƚĂŵďŝĠŶĞŶĞǆƉĞƌŝ-
ŵĞŶƚŽƐĚĞƉƐŝĐŽůŽŐşĂĂŶŝŵĂů͖ĞŶŐĞŶĞƌĂůůŽƐĂŶŝŵĂůĞƐƐŝŐƵĞŶůĂůşŶĞĂƌĞĐƚĂĂĞǆĐĞƉĐŝſŶ
ĚĞĂƋƵĞůůŽƐƋƵĞƉŽƐĞĞŶĐŝĞƌƚĂĞǀŽůƵĐŝſŶ͘ŶůŽƐĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚŽƐĚĞůĐĞďŽĐŽŵŝĚĂĂů
ŽƚƌŽůĂĚŽĚĞůĞŶƌĞũĂĚŽ͕ĞůĐŚŝŵƉĂŶĐĠ͕ĞůƉĞƌƌŽǇĞůŶŝŹŽĚĂŶƵŶƌŽĚĞŽƉĂƌĂĂůĐĂŶǌĂƌůŽ͕
ĐƌĞĂŶĚŽƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶ͕ŽƚƌŽƐĂŶŝŵĂůĞƐŵĞŶŽƐĞǀŽůƵĐŝŽŶĂĚŽƐƐŽŶŝŶĐĂƉĂĐĞƐĚĞŐĞŶĞ-
ƌĂƌĞƐƚĂŝĚĞĂ͘dĂŵďŝĠŶĞůĞũĞŵƉůŽĚĞůĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚŽĚĞůĐŚŝŵƉĂŶĐĠƋƵĞǀĞƵŶƉůĄƚĂŶŽ
ƐŝƚƵĂĚŽĨƵĞƌĂĚĞƐƵĂůĐĂŶĐĞ͕ǇƋƵĞĚĞƐƉƵĠƐĚĞŝŶƚĞŶƚĂƌƐŝŶĠǆŝƚŽĂůĐĂŶǌĂƌůŽ͕ƉŝĞŶƐĂ
ĐƌĞĂƟǀĂŵĞŶƚĞǇĚĂĐŽŶůĂƐŽůƵĐŝſŶƌŽŵƉŝĞŶĚŽůĂƌĂŵĂĚĞƵŶĂƌďƵƐƚŽƉĂƌĂĂůĐĂŶǌĂƌůŽ
ǇĂĐĞƌĐĄƌƐĞůŽ͘ƐƚĞĐĂŵďŝŽĚĞŵŽĚŽĚĞƉĞŶƐĂƌ͕ ŚĂƐŝĚŽƉŽƐŝďůĞƉŽƌůĂĨƌĂĐƚƵƌĂĚĞƐƵ
ŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶŵĞŶƚĂůůŝŶĞĂů͕ƋƵĞůĞƉĞƌŵŝƚĞĚĞũĂƌĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĞůĂƌďƵƐƚŽĐŽŵŽƵŶ
ƚŽĚŽĐŽŚĞƌĞŶƚĞĂũĞŶŽĂƐƵŽďũĞƟǀŽƉĂƌĂƌĞůĂĐŝŽŶĂƌůŽƌĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂŶĚŽƐƵƐŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽ-
ŶĞƐǇĐƌĞĂŶĚŽƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂŶƵĞǀĂĂƌĂĂůĐĂŶǌĂƌƐƵŽďũĞƟǀŽ͘^ĞŐƷŶ'ƵǇǌŶĂƌ͕ ĞŶ
ƐƵůŝďƌŽ͞>ĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂĞŵƉƌĞƐĂ͕͟ ĞůƌŽĚĞŽĐƌĞĂƟǀŽĐŽŶƐƚĂĚĞƚƌĞƐĨĂƐĞƐƉƌŝŶĐŝ-
ƉĂůĞƐ͗
ͻ El ĂůĞũĂŵŝĞŶƚŽĚĞů͞ĐĂŵƉŽĚĞůŽƌĞĂů͟ŽƌŽĚĞŽ͕ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶĞƐĐĂƉĂƌĂůĞŶĐĂĚĞŶĂŵŝ-
ĞŶƚŽŚĂďŝƚƵĂůĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĚŝĐƚĂĚŽƉŽƌĞŶĨŽƋƵĞƐƌşŐŝĚŽƐŽĂƌƋƵĞƟƉŽƐ͘
ͻ >ĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞĞƐơŵƵůŽƐ͗ĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞƐŝƌǀĂŶĚĞďĂƐĞĂƵŶĂŽǀĂƌŝĂƐ
ƐĞĐƵĞŶĐŝĂƐĚĞŝĚĞĂƐ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
198
ͻ El ƌĞŐƌĞƐŽĂůĂƌĞĂůŝĚĂĚ͗ĐŽŵƉƌŽďĂĐŝſŶĚĞůĂƵƟůŝĚĂĚĚĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽĚĞƐĚĞůĂ
ůſŐŝĐĂĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂŶĄůŝƐŝƐǇĚĞůĂĐŽĚŝĮĐĂĐŝſŶĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘͞ hŶĂĚŽƐŝƐĚĞĂŶĄůŝ-
ƐŝƐƉŽƌĐĂĚĂĚŽƐŝƐĚĞŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶ͘͟ 
>ĂĐƌĞĄƟĐĂƉŽĚĞŵŽƐĚŝǀŝĚŝƌůĂĞŶĚŽƐŐƌĂŶĚĞƐŐƌƵƉŽƐ͗
- dĠĐŶŝĐĂƐĚĞĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐůŝďƌĞƐ͕ŽdĠĐŶŝĐĂƐŝŶƚƵŝƟǀĂƐ͕ĐƵǇŽŽďũĞƟǀŽĞƐůŝďĞ-
ƌĂƌĂůŵĄǆŝŵŽůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶ͘ŶĞƐƚĞŐƌƵƉŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂŶůĂŵĂǇŽƌşĂĚĞ
ůĂƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ĐĂƐŝƚŽĚĂƐĞŶŐƌƵƉŽ͕ƐŽďƌĞƚŽĚŽůĂƐĐůĄƐŝĐĂƐ͘,ĂǇƋƵĞĚĞƐƚĂĐĂƌ
ĚŽƐƟƉŽƐĚĞĞƐơŵƵůŽƐ͗ůŽƐƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ǇůŽƐĂũĞŶŽƐĂů
ĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐŝƚƵĂĐŝſŶ͘ůŐƵŶŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞĐůĄƐŝĐĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĂƐŽĐŝĂ-
ĐŝŽŶĞƐůŝďƌĞƐƐŽŶĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͕ůĂƐŶĂůŽŐşĂƐ͕ŽůĂ^ŝŶĠĐƟĐĂ͘
- dĠĐŶŝĐĂƐĚĞĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐĨŽƌǌĂĚĂƐ͕ƚĠĐŶŝĐĂƐĂŶĂůşƟĐĂƐŽƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ƋƵĞ
ĐŽŶƐŝƐƚĞŶĞŶƐŝƐƚĞŵĂƟǌĂƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĂƐŽĐŝĂĐŝſŶŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĚŽďůĞ
ƚƌĂďĂũŽƉƌŝŵĞƌŽĚĞĂŶĄůŝƐŝƐǇůƵĞŐŽĚĞĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂ͘WĂƌĞĐĞ
ĐŽŵŽƐŝĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽƉƵĚŝĞƌĂƐŝĞŵƉƌĞƌĞĚƵĐŝƌƐĞĂƵŶĨĞŶſŵĞŶŽĚĞ
ĚĞƐĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶŽĚĞĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶ͘ŝĐĞ^ĞĐůĞƌƋ͞ƵĂůƋƵŝĞƌŝĚĞĂƉƵĞĚĞƐĞƌ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂĐŽŵŽƵŶĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞĐŽŶĐĞƉƚŽƐǇƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ͘͟ WĂƌĂDŽůĞƐ
͞ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶĂƉƟƚƵĚƉĂƌƟĐƵůĂƌĚĞůĞƐƉşƌŝƚƵƉĂƌĂƌĞŽƌĚĞŶĂƌůŽƐĞůĞ-
ŵĞŶƚŽƐĚĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂĨŽƌŵĂŽƌŝŐŝŶĂů͘zƵŶŐĚĞĐşĂ͞ůŽ
ŶƵĞǀŽĞŶĞůĂůŵĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐƵŶĂƌĞĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶǀĂƌŝĂďůĞŚĂƐƚĂĞůŝŶĮŶŝƚŽ
ĚĞĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐĞǆƚƌĞŵĂĚĂŵĞŶƚĞĂŶƟŐƵŽƐ͘͟ ŝŶƐƚĞŝŶĂĮƌŵĂďĂƋƵĞ͞el 
ũƵĞŐŽĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝŽƉĂƌĞĐĞƐĞƌůĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĞƐĞŶĐŝĂůĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ
ĐƌĞĂĚŽƌ͘͟ hŶĞũĞŵƉůŽĐůĄƐŝĐŽĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐĨŽƌǌĂĚĂƐƐŽŶůĂƐ
͞DĂƚƌŝĐĞƐĚĞĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͟ĚĞDŽůĞƐ͕ƋƵĞƟĞŶĞŶƚƌĞƐĞƚĂƉĂƐĂŶĂůşƟĐĂ͕
ĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝĂǇĞǆƉůŽƌĂƚŽƌŝĂ͘
ϳ͘Ϯ͘ϳ͘Ϯ®¥ÙÄãÝãÄ®ÝÖÙ®¥ÙÄãÝÊ¹ã®òÊÝ
>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƐŽŶŵĠƚŽĚŽƐƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞŶƌĞĂůŝǌĂƌƵŶĞŶƚƌĞŶĂŵŝĞŶƚŽĞŶůŽƐ
ĐĂŵŝŶŽƐĂƐĞŐƵŝƌƉĂƌĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĐƌĞĂƟǀĂƐĂůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐ͘/ŵ-
ƉůŝĐĂŶƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂǇƉŽƌƚĂŶƚŽƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĂĐĐŝŽŶĞƐĞŶĐĂĚĞŶĂĚĂƐƉĂƌĂƉƌŽǀŽĐĂƌ
ĞƐơŵƵůŽƐƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĞŶůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐďƵƐĐĂĚŽƐ͘
>ĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐŶŽŐĂƌĂŶƟǌĂĞůĠǆŝƚŽƐĞŐƵƌŽ͕ƉĞƌŽƐŝƋƵĞƐŝƌǀĞŶƉĂƌĂůůĞŐĂƌ
ĂĐŝĞƌƚŽƐŽďũĞƟǀŽƐƋƵĞƐĞƐƵƉŽŶĞŶƉƌſǆŝŵŽƐĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘WĞƌŵŝƚĞŶĚŝƌĞĐĐŝŽŶĂƌĞů
ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞŶĞƚĂƉĂƐŽƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĐŽŶĐƌĞƚŽƐ͘ƐĚĞĐŝƌ͕ ƉŽƌƵŶůĂĚŽ͕ƉĞƌŵŝƚĞŶ
ƐĞŐƵŝƌƵŶŽƌĚĞŶĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽƉĂƌĂůŽŐƌĂƌƵŶŽďũĞƟǀŽĚĞƐĞĂĚŽ͕ǇƉŽƌĞůŽƚƌŽ͕ĂǇƵĚĂŶĂ
ĚĞƐĂƌŵĂƌůŽƐĐĂŵŝŶŽƐĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǀĞƌƟĐĂůŚĂďŝƚƵĂů͘
ƵĂŶĚŽƐĞĞůŝŐĞƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ͕ŝŵƉůŝĐĂůĂĂĐĞƉƚĂĐŝſŶĚĞůĐƵŵƉůŝŵŝĞŶƚŽĚĞ
ƵŶƉƌŽĐĞƐŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽƚĞƐƚĂĚŽƉĂƌĂŽƌŝĞŶƚĂƌůĂďƷƐƋƵĞĚĂĐƌĞĂƟǀĂ͕ǇĞƐĞƐƚĞƉƌŽĐĞƐŽ
ĞůƋƵĞĐŽŽƌĚŝŶĂƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐ͕ĞŶůĂƉŽƐŝďůĞĚĞƐŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƉƌŽǀŽĐĂĚĂ
ĂůƉĞŶƐĂƌĐƌĞĂƟǀĂŵĞŶƚĞ͘>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐĚĞďĞŶƐĞƌƵƐĂĚĂƐĐŽŶƵŶĐƌŝƚĞƌŝŽĐůĂƌŽ
ǇĂĐĞƌƚĂĚŽ͕ĚĞďŝĚŽĂůĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŵĠƚŽĚŽƐ͕ƚĠĐŶŝĐĂƐǇǀĂƌŝĂďůĞƐƋƵĞĞǆŝƐƚĞŶĂ
ŶƵĞƐƚƌĂĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶ͕ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽǇǀĂůŽƌĂŶĚŽůĂĞůĞĐĐŝſŶĚĞůĂŵĂƐĂĚĞĐƵĂĚĂŽĐŽŶǀĞ-
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ŶŝĞŶƚĞƉĂƌĂůĂƐŝƚƵĂĐŝſŶĂůĂƋƵĞƐĞǀĂǇĂĂĂƉůŝĐĂƌǇĂůŽƐŽďũĞƟǀŽƐƋƵĞĚĞďĂĂůĐĂŶǌĂƌƐƵ
ĂƉůŝĐĂĐŝſŶ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ĞƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞĐŽŶŽĐĞƌĐƵĂůĞƐƐŽŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐƋƵĞĚĞĮŶĞŶ
ĂĐĂĚĂƚĠĐŶŝĐĂǇĚĞĮŶŝƌůŽƐŽďũĞƟǀŽƐǇĮŶĞƐĐŽŶůŽƐƋƵĞƐĞǀĂĂƵƐĂƌůĂƚĠĐŶŝĐĂĞŶĐƵĞƐ-
ƟſŶ͕ƉĂƌĂŽƉƟŵŝǌĂƌůŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐƋƵĞŶŽƐŽĨƌĞĐĞůĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇůŽƐƌĞƐƵůƚĂ-
ĚŽƐƋƵĞƉŽĚĞŵŽƐŽďƚĞŶĞƌĚĞƐƵƵƐŽ͖ĚĞĞƐĞŵŽĚŽƐĞƌĄŵĂƐƌĞůĞǀĂŶƚĞůĂƵƟůŝĚĂĚĚĞůĂ
ƚĠĐŶŝĐĂĞŶĐƵĞƐƟſŶ͘
ĂĚŽƋƵĞŶŽĞǆŝƐƚĞůĂƚĠĐŶŝĐĂŝĚĞĂů͕ƐŝŶŽƋƵĞĞůƵƐŽĚĞƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞƉĞŶĚĞƌĄĚĞůĂŶĂ-
ƚƵƌĂůĞǌĂǇĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ĚĞůƵƐƵĂƌŝŽ͕ĚĞůĐŽŶƚĞǆƚŽǇĞůŵŽŵĞŶƚŽĞŶƋƵĞ
ƐĞƵƐĂ͕ůŽŵĂƐŝŶĚŝĐĂĚŽĞƐĐŽŶŽĐĞƌůŽƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ŝŶĐůƵƐŽ
ĂŶƚĞƐƋƵĞĐŽŶŽĐĞƌůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĞŶƐş͘
Ɛş͕ƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞĂůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƚĠĐŶŝĐĂ͕ĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƉůĂŶƚĞĂƌĞůƉƌŽďůĞŵĂ
ĂůĐƵĂůŶŽƐĞŶĨƌĞŶƚĂŵŽƐǇĞƐƚĂďůĞĐĞƌůŽƐŽďũĞƟǀŽƐĚĞƐĞĂĚŽƐ͕ǇĂƉĂƌƟƌĚĞĞƐĞŵŽŵĞŶ-
ƚŽ͕ĚĞĐŝĚŝƌĐƵĄůǀĂĂƐĞƌůĂƚĠĐŶŝĐĂŵĂƐĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ůĂƋƵĞŶŽƐƐĞƌşĂĚĞŵĂǇŽƌƵƟůŝĚĂĚ͘
ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϯdøÊÄÊÃ°½ÝãÄ®ÝÖÙ½Ùã®ò®͘
ŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐƵŶĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚĚĞĐůĂƐŝĮĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĚĞƐĚĞ
ĂůŐƵŶĂƐƋƵĞƐĞŶĐŝůůĂŵĞŶƚĞůĂƐŽƌĚĞŶĂŶƉŽƌĐƌŝƚĞƌŝŽƐƚĂǆŽŶſŵŝĐŽƐĂũĞŶŽƐĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ
ĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ĂůŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐĚĞĂƉůŝĐĂĐŝſŶ͕ŽĂĐƵĂůƋƵŝĞƌŽƚƌĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƉƌŽƉŝĂŽ
ĨƵŶĐŝŽŶĂůĚĞůĂƐŵŝƐŵĂƐ͘,ĂƐƚĂŽƚƌĂƐ͕ĞŶůĂƐƋƵĞůĂĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶƌĞƐƉŽŶĚĞĂůŐƷŶĐƌŝƚĞƌŝŽ
ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŝŵƉůşĐŝƚĂƐĞŶĚŝĐŚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ůŽƋƵĞŝŵƉůŝĐĂǇĂƵŶĂ
ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂĐŝſŶĐŽŶĐĞƉƚƵĂůƋƵĞĞƐƚĂďůĞĐĞƵŶŵŽĚŽĚĞĂĐĐĞƐŽ͕ƵƐŽŽĐŽŶĚŝĐŝſŶƉĂƌĂƐƵ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ͘
^ĞŐƷŶĞůĐƌŝƚĞƌŝŽĚĞ^ĂƚƵƌŶŝŶŽĚĞůĂdŽƌƌĞ͕ƵŶŽĚĞůŽƐĂƵƚŽƌĞƐĚĞŵĂǇŽƌĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂǇ
ƌĞĐŽƌƌŝĚŽĞŶŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĂĐĞƌĐĂĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͖ůĂƐƚécnicas para ĞƐƟŵƵůĂƌůĂŐĞ-
ŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͕ƉƵĞĚĞŶƐĞƌĐůĂƐŝĮĐĂĚĂƐĞŶƚƌĞƐŐƌĂŶĚĞƐŐƌƵƉŽƐ͗DĠƚŽĚŽŶĂůſŐŝĐŽ͕
DĠƚŽĚŽŶƟƚĠƟĐŽǇDĠƚŽĚŽůĞĂƚŽƌŝŽ͘
ͻ >ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞůDĠƚŽĚŽŶĂůſŐŝĐŽ͕ĂƉŽǇĂĚĂƐĞŶůĂƐĂŶĂůŽŐşĂƐ͕ƐŝƌǀĞŶĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂů-
ŵĞŶƚĞƉĂƌĂ͞sŽůǀĞƌĨĂŵŝůŝĂƌĂůŐŽĞǆƚƌĂŹŽ͘͟ ƵĂŶĚŽĞůƉƌŽďůĞŵĂƋƵĞĞƐƚĂŵŽƐƚƌĂďĂ-
ũĂŶĚŽŶŽƐƌĞƐƵůƚĂĚĞƐĐŽŶŽĐŝĚŽŽĚŝİĐŝůĚĞĂďŽƌĚĂƌƉŽƌĞƐƚĂƌŵƵǇĂůĞũĂĚŽĚĞŶƵĞƐƚƌŽ
ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͕ĞŶƚŽŶĐĞƐďƵƐĐĂŵŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂƌĂůŐŽƉĂƌĞĐŝĚŽĞŶŽƚƌŽƐ
ĐŽŶƚĞǆƚŽƐƉĂƌĂůƵĞŐŽǀŽůǀĞƌĂŶƵĞƐƚƌŽƚĞŵĂŽƌŝŐŝŶĂůǇƚƌĂďĂũĂƌĞŶĨŽƌŵĂƐŝŵŝůĂƌĂů
ƋƵĞůŽŚĂƌşĂŵŽƐĞŶĞůĚĞůĂĂŶĂůŽŐşĂ͘ũĞŵƉůŽĐůĄƐŝĐŽĚĞĞƐƚŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞƐůĂ^ŝŶĠĐƟ-
ca͕ĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƉŽƌ'ŽƌĚŽŶǇWƌŝŶĐĞ͘
ͻ >ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞůDĠƚŽĚŽŶƟƚĠƟĐŽ͕ƐŝƌǀĞŶĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞƉĂƌĂ͞sŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽ
ĂůŐŽĨĂŵŝůŝĂƌ͘͟ ƵĂŶĚŽƚĞŶĞŵŽƐƋƵĞƌĞƐŽůǀĞƌƵŶƚĞŵĂ͕ƋƵĞƉŽƌƐƵŚĂďŝƚƵĂůŝĚĂĚǇ
ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ŶŽƐŝŵƉŝĚĞǀĞƌůŽĐŽŶƵŶĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ƌĞĐƵƌƌŝŵŽƐĂĞƐƚĂƐ
ƚĠĐŶŝĐĂƐ͘ĞŶƚƌŽĚĞůĂƐŵŝƐŵĂƐ͕ŚĂǇĚŽƐƟƉŽƐďŝĞŶĚĞĮŶŝĚŽƐ͗ůĂƐƋƵĞƌĞĐƵƌƌĞŶĂů
ŶĄůŝƐŝƐDŽƌĨŽůſŐŝĐŽǇůĂƐƋƵĞƌĞĐƵƌƌĞŶĂůŽƐWƵŶƚŽƐĚĞsŝƐƚĂ͘ũĞŵƉůŽĐůĄƐŝĐŽĚĞ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĞƐƚŽƐŵĠƚŽĚŽƐƐŽŶĞŶƚƌĞŽƚƌŽƐ͕ĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌKƐďŽƌŶǇůŽƐ^ĞŝƐ
^ŽŵďƌĞƌŽƐWĂƌĂWĞŶƐĂƌĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌĚǁĂƌĚĚĞŽŶŽ͘
ͻ >ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞůDĠƚŽĚŽůĞĂƚŽƌŝŽ͕ƌĞĐƵƌƌĞŶĂůĂǌĂƌ͕ ǇďƵƐĐĂŶĞŶĐŽŶƚƌĂƌƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ
ĨŽƌƚƵŝƚĂƐ;^ĞƌĞŶĚŝƉŝĚĂĚͿĂƚƌĂǀĠƐĚĞŽƚƌŽƐƚĞŵĂƐ͘ĞŶƚƌŽĚĞůĂƐŵŝƐŵĂƐ͕ŚĂǇĚŽƐƟ-
ƉŽƐďŝĞŶĚĞĮŶŝĚŽƐ͘ůĂǌĂƌƉƵƌŽ͕ĐŽŵŽƉƵĞĚĞƐĞƌƐĞŹĂůĂŶĚŽƵŶĂƉĂůĂďƌĂĞŶĐƵĂůƋƵŝ-
ĞƌƉĂƌƚĞĚĞƵŶůŝďƌŽ͖ƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐ&ŽƌǌĂĚĂƐ͕ǇůĂƐDĂƚƌŝĐĞƐĚĞĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘
KƚƌĂĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞůŽƐŽďũĞƟǀŽƐƋƵĞŶŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŽƐĐŽŶ-
ƐĞŐƵŝƌ͕ ĞƐƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ůĂƋƵĞŶŽƐƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂŶůĂƐǀĂƌŝĂďůĞƐƵƟůŝǌĂĚĂƐŵáƐĨƌĞĐƵĞŶ-
ƚĞŵĞŶƚĞĞŶůĂŵĞĚŝĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐĚĞWĂƵůdŽƌƌĂŶĐĞ͗
&ůĞǆŝďŝůŝĚĂĚ͕&ůƵŝĚĞǌ͕KƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚǇůĂďŽƌĂĐŝſŶ͕ƉĂƌĂƉŽĚĞƌĂƐŽĐŝĂƌĞůĂƐƉĞĐƚŽƋƵĞƉƌŽ-
ŵŽĐŝŽŶĂŶůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĐŽŶƵŶŽĚĞĞƐƚŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐ͗
ͻ &ůƵŝĚĞǌ͗ĞƐůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂƉƌŽĚƵĐŝƌƵŶďƵĞŶŶƷŵĞƌŽĚĞƉĂůĂďƌĂƐ͕ĞǆƉƌĞƐŝŽŶĞƐ͕
ŝĚĞĂƐǇĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐĚĞŝĚĞĂƐƐŽďƌĞƵŶĐŽŶĐĞƉƚŽ͕ŽďũĞƚŽŽƐŝƚƵĂĐŝſŶ͘>ĂŇƵŝĚĞǌ͕ĞŶ
ĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ŝŵƉůŝĐĂŐĞŶĞƌĂƌŵƵĐŚĂƐŝĚĞĂƐ͕ŶŽƋƵĞĚĂƌƐĞĐŽŶƵŶĂ
ƷŶŝĐĂƌĞƐƉƵĞƐƚĂĞŝŶƚĞŶƚĂƌĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌŵĄƐ͘>ĂƐƉĂƵƚĂƐǇƌĞƋƵĞƌŝŵŝĞŶƚŽƐƋƵĞƐĞĮũĂŶ
ƉĂƌĂůĂƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĂŐƌƵƉĂĚĂƐĞŶĞƐƚĂĐĂƚĞŐŽƌşĂ͕ŝŵƉƵůƐĂŶĞůĐůŝŵĂĚĞ
ŇƵŝĚĞǌ͘Ɛş͕ƉŽƌƐƵƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ͕ĂůŐƵŶŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐŵĄƐĂƉƌŽƉŝĂ-
ĚĂƐƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌŇƵŝĚĞǌƐŽŶĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͕ŽůĂƚĠĐŶŝĐĂϲϯϱ͕ƋƵĞƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂ
ĞŶĐŝĞƌƚŽŵŽĚŽƵŶĂĚĞƌŝǀĂĐŝſŶĚĞůĂŶƚĞƌŝŽƌ͖ƋƵĞƉŽƌůĂĚŝŶĄŵŝĐĂĚĞƚƌĂďĂũŽƋƵĞ
ƉůĂŶƚĞĂŶĚĂŶůƵŐĂƌĂƵŶĂůƚŽŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐƌĞƐƵůƚĂŶƚĞƐǇĂƵŶĂŐƌĂŶŇƵŝĚĞǌĞŶůĂ
ƉƌŽƉŽƐŝĐŝſŶĚĞŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐ͘
ͻ &ůĞǆŝďŝůŝĚĂĚ͗ĞƐůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂĚĂƉƚĂƌƐĞƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞĂůĂƐƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐŶƵĞǀĂƐƵ
ŽďƐƚĄĐƵůŽƐŝŵƉƌĞǀŝƐƚŽƐ͕ĂĐƵĚŝĞŶĚŽĂŶƵĞƐƚƌĂƐĂŶƚĞƌŝŽƌĞƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐǇĂĚĂƉƚĄŶ-
ĚŽůĂƐĂůŶƵĞǀŽĞŶƚŽƌŶŽ͘/ŵƉůŝĐĂƉŽĚĞƌĂŶĂůŝǌĂƌƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽƚƌĂƚĂŶĚŽĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌ
ĂƐƉĞĐƚŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐǇƋƵĞĂŶƚĞƐŶŽŚĂďşĂŶƐŝĚŽƚĞŶŝĚŽƐĞŶĐƵĞŶƚĂ͘^ŝŐŶŝĮĐĂƚĞŶĞƌůĂ
ĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂĐĞƉƚĂƌŶƵĞǀŽƐǇĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂ͘hŶĞũĞŵƉůŽơƉŝĐŽĚĞ
ŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚƐŽŶůĂƐŶĂůŽŐşĂƐ͕ƋƵĞƉƌĞĐŝƐĂŶĚĞůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂƌĞůĂĐŝŽŶĂƌŝĚĞĂƐŽ
ĂƐƉĞĐƚŽƐŵƵǇĚŝƐƟŶƚŽƐǇŽďƚĞŶĞƌĚĞĞƐĂƌĞůĂĐŝſŶŝŶƵƐƵĂůƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞ͘
dĂŵďŝĠŶůĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞDĂƚƌŝĐĞƐĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝĂƐ
ͻ KƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͗ĞƐůĂĨĂĐŝůŝĚĂĚƉĂƌĂǀĞƌůĂƐĐŽƐĂƐ͕ĚĞĨŽƌŵĂƷŶŝĐĂǇĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͘ƵĂŶĚŽ
ƐĞƉƌĞƚĞŶĚĞƐĞƌŽƌŝŐŝŶĂů͕ƐĞĚĞďĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞƵŶĐŽŶĐĞƉƚŽĞŶƵŶƵŶŝ-
ǀĞƌƐŽŽĐŽŶƚĞǆƚŽĚŝƐƟŶƚŽĂůƋƵĞƉĞƌƚĞŶĞĐĞ͘>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƚƌĂƐůĂĚĂŶĐŽŶĐĞƉƚŽƐ
ĚĞƐĚĞƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽĚĂĚŽĂŽƚƌŽƐŽŶůĂƐƋƵĞĂǇƵĚĂŶĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌŝĚĞĂƐŵĄƐŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͕
ĞƐĞůĐĂƐŽĚĞůĂƐZĞůĂĐŝŽŶĞƐ&ŽƌǌĂĚĂƐ͕ĞůhƐŽĚĞŶĂůŽŐşĂƐ͕ĞůDĠƚŽĚŽĚĞůWƌŽĨĂŶŽǇ
ůĂŝſŶŝĐĂ͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
201
ͻ ůĂďŽƌĂĐŝſŶ͗ĞƐĞůŐƌĂĚŽĚĞĂĐĂďĂĚŽ͘>ĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƋƵĞŚĂĐĞƉŽƐŝďůĞĐŽŶƐƚƌƵŝƌ
ĐƵĂůƋƵŝĞƌĐŽƐĂƉĂƌƟĞŶĚŽĚĞƵŶĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƉƌĞǀŝĂ͘,ĂĐĞĂůƵƐŝſŶĂůĂƐĞŶƐŝďŝůŝĚĂĚ
ŽĂŶĄůŝƐŝƐĚĞĚĞƚĂůůĞƐ͘ŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐĐŝƌĐƵŶƐƚĂŶĐŝĂƐ͕ĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƉƌŽĨƵŶĚŝǌĂƌ
ĞůĂŶĄůŝƐŝƐĚĞƐĂƌƌŽůůĂŶĚŽĐƵŝĚĂĚŽƐĂǇŵŝŶƵĐŝŽƐĂŵĞŶƚĞůĂƐŝĚĞĂƐ͕ƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌƵŶĂ
ǀŝƐŝſŶĞůĂďŽƌĂĚĂƐŽďƌĞĞůƚĞŵĂĞŶĐƵĞƐƟſŶ͘ƐƚĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĞƐƚĄůŝŐĂĚĂĂƚĠĐŶŝĐĂƐ
ĐŽŵŽůĂĚĞ>ŽƐ^ĞŝƐ^ŽŵďƌĞƌŽƐƉĂƌĂWĞŶƐĂƌǇůĂWƌŽƐƉĞĐƟǀĂ͕ĚŽŶĚĞƐĞŶĞĐĞƐŝƚĂŶ
ŶŝǀĞůĞƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐĞƐƉĞĐşĮĐŽƐƋƵĞƉĂƌƟĐŝƉĞŶĂĐƟǀĂŵĞŶƚĞĞŶ
ůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂƐŝĚĞĂƐ͘
͞>ĂĂĐĐŝſŶĐƌĞĂĚŽƌĂŽƌŝĞŶƚĂĂůŚŽŵďƌĞƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂŶĚŽ
ĐŽŶƟŶƵŝĚĂĚĂƐƵĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂ͟
Goethe
ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϰ>ÝãÄ®ÝÖÙ½&½ç®þÙã®ò͘
dĂůĐŽŵŽƐĞŚĂƐĞŹĂůĂĚŽĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞ͕ĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉĂƌĂŝŶĐĞŶƟǀĂƌǇƉŽ-
ƚĞŶĐŝĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƟĞŶĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽǇƐĞŽƌŝĞŶƚĂŚĂĐŝĂůĂĂĐƟǀĂĐŝſŶĚĞƵŶĂƐĚĞƚĞƌ-
ŵŝŶĂĚĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐŽƉƌŽĐĞƐŽƐ͘ŶĞůĐĂƐŽĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉĂƌĂŝŶĐĞŶƟǀĂƌůĂŇƵŝĚĞǌĚĞ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ƐĞƚƌĂƚĂĚĞĂŶĂůŝǌĂƌĐƵĂůĞƐƐŽŶůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƚƌĂďĂũĂŶĞŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ
ǇŵĞĚŝĂŶƚĞƋƵĞƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŶĚƵĐĞŶĂůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͘ĞŵŽĚŽƋƵĞĂƋƵĞůůĂƐ
ƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƐĂƟƐĨĂĐĞŶůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐĚĞůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝĚĞĂƐ
ƐŽŶůĂƐƋƵĞĚĂŶĚŽůƵŐĂƌĂƵŶďƵĞŶŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐĞŶƵŶƟĞŵƉŽĐŽŶƚƌŽůĂĚŽƐĞĐŽŵ-
ƉůĞŵĞŶƚĂƌĄŶĐŽŶŽƚƌĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶƉĂƌĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůĂƐǀĞŶƚĂũĂƐǇďŽŶĚĂĚĞƐ
ĚĞůĂƐŝĚĞĂƐŽĨƌĞĐŝĚĂƐ͘ƐƚĂƐƐŽŶĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉĂƌĂůĂŇƵŝĚĞǌĐƌĞĂƟǀĂ͗
Bainstorming
El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞƐƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚĞůĂƚĠĐŶŝĐĂŵĄƐĂŶƟŐƵĂǇŵĄƐĐŽŶŽĐŝĚĂ͕ĂůŵĞŶŽƐƐƵ
ŶŽŵďƌĞĞƐŵƵǇƌĞĐŽŶŽĐŝĚŽĞŶŵƷůƟƉůĞƐĄŵďŝƚŽƐƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ĐŽŶůĂ
ĞŵƉƌĞƐĂ͕ůĂŐĞƐƟſŶĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ͕ůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͕ĞƚĐ͘^ƵĐƌĞĂĚŽƌ͕ ůĞǆKƐďŽƌŶ͕ůŽĚĞƐĐƌŝďŝſ
en su libro ƉƉůŝĞĚ/ŵĂŐŝŶĂƟŽŶ͕ƉƵďůŝĐĂĚŽĞůϭϵϱϰ͕ĂƵŶĐƵĂŶĚŽĠůǇĂůŽǀĞŶşĂƵƟůŝǌĂŶĚŽ
ĚĞƐĚĞĞůϭϵϯϴ͘dĂŵďŝĠŶŚĂǇĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞƐĞŹĂůĂŶƋƵĞƐĞƚƌĂƚĂƌşĂĚĞƵŶƚĠĐŶŝĐĂĂŶƟƋƵşƐŝ-
ŵĂǇĂƵƟůŝǌĂĚĂĞŶůĂ/ŶĚŝĂďĂũŽůĂĚĞŶŽŵŝŶĂĐŝſŶĚĞ͞WƌĂŝĂƌƐŚĂŶĂ͘͟
>ĂƚĠĐŶŝĐĂŐĂŶſƉŽƉƵůĂƌŝĚĂĚƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞ͕ŚĞĐŚŽƋƵĞŽďůŝŐſĂKƐďŽƌŶĂƉƵďůŝĐĂƌƵŶĂ
ǀĞƌƐŝſŶƌĞǀŝƐĂĚĂĚĞůůŝďƌŽĞůϭϵϱϳ;ĞĚŝƚĂĚĂĞŶĞƐƉĂŹŽů͗KƐďŽƌŶ͕ůĞǆ&͘ ;ϭϵϲϬͿ͘/ŵĂŐŝŶĂ-
ĐŝſŶĂƉůŝĐĂĚĂ͘DĂĚƌŝĚ͘ĞĚ͘sĞůŇĞǆͿ͕ĂŵƉůŝĂŶĚŽĞůĐŽŶƚĞŶŝĚŽĐŽŶůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂĂĐƵŵƵ-
ůĂĚĂĞŶĞƐƚĞƉĞƌşŽĚŽǇƌĞŽƌĚĞŶĂŶĚŽůŽƐĐĂƉşƚƵůŽƐĐŽŶĮŶĞƐĚŝĚĄĐƟĐŽƐ͘ƉĞƐĂƌĚĞƚĞŶĞƌ
ŵĄƐĚĞϳϬĂŹŽƐ͕ĂƷŶĐŽŶƟŶƷĂƐŝĞŶĚŽƉĞƌĨĞĐƚĂŵĞŶƚĞǀĄůŝĚĂ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐŽƚŽƌďĞůůŝŶŽĚĞŝĚĞĂƐĞƐƵŶŵĠƚŽĚŽŽƌŝĞŶƚĂĚŽĂĂĐƚƵĂůŝǌĂƌĞůƉŽƚĞŶĐŝĂů
ĐƌĞĂƟǀŽĚĞƵŶŐƌƵƉŽŚƵŵĂŶŽĂďŽĐĂĚŽĂƌĞƐŽůǀĞƌƉƌŽďůĞŵĂƐĂďŝĞƌƚŽƐ͘dŝĞŶĞĐŽŵŽƉƌŝŶ-
ĐŝƉĂůĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞƋƵĞĞǆŝƐƚĞŶĚŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐďĄƐŝĐŽƐĞŶůĂŵĞŶ-
ƚĞƉĞŶƐĂŶƚĞ͗ƵŶĂƐƉĞĐƚŽĞŶũƵŝĐŝĂĚŽƌƋƵĞĂŶĂůŝǌĂ͕ĐŽŵƉĂƌĂǇĞůŝŐĞ͕ǇƵŶĂƐƉĞĐƚŽĐƌĞĂĚŽƌ
ƋƵĞǀŝƐƵĂůŝǌĂǇŐĞŶĞƌĂŝĚĞĂƐ͘
>ĂŚŝƉſƚĞƐŝƐĐĞŶƚƌĂůĨŽƌŵƵůĂĚĂƉŽƌKƐďŽƌŶĂĮƌŵĂƋƵĞůĂƉƌĞŵĂƚƵƌĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞůĞŶũƵŝ-
ĐŝĂŵŝĞŶƚŽĐƌşƟĐŽƉƵĞĚĞŽďƐƚĂĐƵůŝǌĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĂůŽďůŝŐĂƌŶŽƐĂƌĞĐŚĂǌĂƌŝĚĞĂƐƋƵĞ
ƉŽĚƌşĂŶĐŽŶƚƌŝďƵŝƌĂƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĞŝŶŶŽǀĂĐŝŽŶĞƐƐŝƐĞůĞƐĐŽŶĐĞĚŝĞƌĂŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚƉĂƌĂ
ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂƐ͘>ĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞƐƚĄĐŽŶĐĞďŝĚĂƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞƉĂƌĂĐŽŵƉĞŶ-
ƐĂƌůŽƐĞĨĞĐƚŽƐŝŶŚŝďŝĚŽƌĞƐĚĞůƉƌĞŵĂƚƵƌŽĞŶũƵŝĐŝĂŵŝĞŶƚŽĐƌşƟĐŽ͕ƉŽƐŝďŝůŝƚĂŶĚŽĚĞĞƐĞ
ŵŽĚŽůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞƵŶŵĂǇŽƌƌĞƉĞƌƚŽƌŝŽĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞĂƐƵǀĞǌĐŽŶƚƌŝďƵǇĞĂŵĂǆŝ-
ŵŝǌĂƌĞůĞƐƉĂĐŝŽĚĞƉŽƐŝďůĞƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͘
ĚĞŵĄƐ͕ůĂƚĠĐŶŝĐĂĂƉƵŶƚĂĂƉƌŽƉŝĐŝĂƌĞůĞŶƌŝƋƵĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞĐĂĚĂŝĚĞĂĂƚƌĂǀĠƐĚĞůŽƐ
ĂƉŽƌƚĞƐĚĞĐĂĚĂƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞ͖ĞŶĞĨĞĐƚŽ͕ůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂŝŶĚŝĐĂƋƵĞŵƵĐŚĂƐǀĞĐĞƐĞůǀĂůŽƌ
ƉŽƚĞŶĐŝĂůĚĞƵŶƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƉĂƐĂĚĞƐĂƉĞƌĐŝďŝĚŽĂƷŶƉĂƌĂƐƵƉƌŽƉŝŽĂƵƚŽƌ͕ ƐŝĞŶĚŽƋƵĞ 
ŽƚƌĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐƉŽĚƌşĂŶŽƉƟŵŝǌĂƌůŽĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƐƵƐŝŵƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐ͘ƐƚĂ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĞƐĐŽŵƉĂƟďůĞĐŽŶƵŶĂƐĞŐƵŶĚĂŚŝƉſƚĞƐŝƐĨŽƌŵƵůĂĚĂƉŽƌKƐďŽƌŶƌĞůĂƟǀĂ
ĂůĂƐƵƉĞƌŝŽƌŝĚĂĚĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŐƌƵƉĂůƐŽďƌĞĞůŝŶĚŝǀŝĚƵĂůǇƐŝŵƉůŝĮĐĂĚĂĞŶĞůƐůŽŐĂŶ͗
͞ƚƌĞƐĐĂďĞǌĂƐƉŝĞŶƐĂŶŵĞũŽƌƋƵĞƵŶĂ͘͟
^ƵƐŽďũĞƟǀŽƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐƐŽŶ͗ůůĞǀĂƌŶŽƐĂƌŽŵƉĞƌůĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐŚĂďŝƚƵĂůĞƐĚĞůƉĞŶ-
ƐĂŵŝĞŶƚŽǇƉƌŽĚƵĐŝƌƵŶĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŝĚĞĂƐĞŶƚƌĞůĂƐƋƵĞƉŽĚĞƌĞƐĐŽŐĞƌ;ŶĂĚŝĞƋƵŝĞƌĞ
ƚĞŶĞƌƵŶĂƷŶŝĐĂŽƉĐŝſŶĚſŶĚĞĞƐĐŽŐĞƌĐƵĂŶĚŽǀĂĂĐŽŵƉƌĂƌƵŶĐŽĐŚĞ͕ƵŶƚƌĂũĞŽƵŶ
ĚĞƚĞƌŐĞŶƚĞ͕ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕͎ƉŽƌƋƵĠƚĞŶĞƌƐſůŽƵŶĂŽƉĐŝſŶĐƵĂŶĚŽƐĞŝŶƚĞŶƚĂƌĞƐŽůǀĞƌƵŶ
ƉƌŽďůĞŵĂ͍Ϳ͘
ůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞƐƷƟůƉĂƌĂĂďŽƌĚĂƌƉƌŽďůĞŵĂƐĞƐƉĞĐşĮĐŽƐ͕ŵĄƐƋƵĞůŽƐŐĞŶĞƌĂůŝƐƚĂƐ͖Ǉ
ĂůůşĚŽŶĚĞŚĂĐĞĨĂůƚĂ͕ĞŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽ͕ƵŶĂŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝĚĞĂƐďƵĞŶĂƐ͕ŶƵĞǀĂƐǇ
ĨƌĞƐĐĂƐ͕ŵĄƐƋƵĞƵŶũƵŝĐŝŽĂŶĂůşƟĐŽƉĂƌĂĚĞĐŝĚŝƌͿ͘
ŶŽƚƌŽŶŝǀĞůĚĞĂŶĄůŝƐŝƐƐĞŚĂĂƌŐƵŵĞŶƚĂĚŽƋƵĞůĂĞǀĞŶƚƵĂůĞĮĐĂĐŝĂĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ
ƌĂĚŝĐĂĞŶůĂĞƐƟŵƵůĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞ͘^ĞŐƷŶ'ƵŝůĨŽƌĚ͕ůĂ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞĞƐƵŶƟƉŽĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞŶƋƵĞůĂŵĞŶƚĞĚŝƐĐƵƌƌĞĞŶŵƷůƟ-
ƉůĞƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƐŝŶĞƐƚĂƌĐŽŶƐƚƌĞŹŝĚĂƉŽƌůĂƐƌĞƐƚƌŝĐĐŝŽŶĞƐĚĞƵŶĂŵĞƚĂ͘>ĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ
ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞƐĞŽƉŽŶĞůĂĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ͕ĞŶůĂŵĞĚŝĚĂĞŶƋƵĞĂƋƵşƐŽŶůĂƐƌĞƐƚƌŝĐĐŝŽŶĞƐůĂƐ
ƋƵĞŝŵƉƵůƐĂŶĞůŇƵũŽŝĚĞĂĐŝŽŶĂů͘'ƵŝůĨŽƌĚƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞƐĞ
ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂƉŽƌĚŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŐŶŝƟǀŽƐĚĞĐĂƌĄĐƚĞƌŵĄƐďĄƐŝĐŽ͕ůĂŇƵŝĚĞǌŝĚĞĂĐŝŽŶĂůǇ
la ŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚĐĂƚĞŐŽƌŝĂů͕ƋƵĞʹĂƐƵǀĞǌʹƉŽƐŝďŝůŝƚĂŶůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͘>ĂŇƵŝĚĞǌŝĚĞĂĐŝŽŶĂů 
ƌĞĮĞƌĞĂůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞŐĞŶĞƌĂƌŵƵĐŚĂƐŝĚĞĂƐĂŶƚĞƵŶƚĞŵĂĚĂĚŽ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůĂ
ŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚ apunta a la ǀĂƌŝĞĚĂĚĚĞĞƐĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͘WŽƌƐƵƉĂƌƚĞ͕ůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͕ƐĞŐƷŶ
'ƵŝůĨŽƌĚĞƐĞůŐƌĂĚŽĚĞŶŽǀĞĚĂĚŽŝŶĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂŝĚĞĂ͘ĞƐĚĞĞƐĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂ͕
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ƐĞŐƷŶĞůŝŶǀĞƐƟŐĂĚŽƌĞŶĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂǀŝĚWƌĂĚŽŝĞǌ͕ůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌ-
ŵŝŶŐĐŽŵŽƚĠĐŶŝĐĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƚĄĚĂĚĂƉŽƌƐƵĞƐơŵƵůŽĚŝƌĞĐƚŽĚĞůĂŇƵŝĚĞǌ;Ăů
ĚĞŵĂŶĚĂƌŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝĚĞĂƐͿ͕ůŽƋƵĞĐŽŶůůĞǀĂŝŶĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĂůĞƐơŵƵůŽĚĞůĂ
ŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚ;ĚĂĚŽƋƵĞĂŶƚĞƵŶĂŐƌĂŶĚĞŵĂŶĚĂĚĞŝĚĞĂƐĞůƐĂůƚŽĐĂƚĞŐŽƌŝĂůƐĞŚĂĐĞŵĄƐ
ƉƌŽďĂďůĞͿǇ͕ ůƵĞŐŽ͕ĂůĚĞůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ;ĚĂĚŽƋƵĞůĂŝĚĞĂŶŽǀĞĚŽƐĂƐƵƉŽŶĞ͕ĞŶĂůŐƷŶ
ƐĞŶƟĚŽ͕ƵŶƐĂůƚŽĐĂƚĞŐŽƌŝĂůͿ͘ĚĞŵĄƐ͕ůĂƐĐŽŶƐŝŐŶĂƐĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐƚĂŵďŝĠŶŝŶĐŝĚĞŶ
ĚĞƵŶŵŽĚŽĚŝƌĞĐƚŽƐŽďƌĞůĂŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚǇůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͕ĞŶůĂŵĞĚŝĚĂĞŶƋƵĞƐĞĂůŝĞŶ-
ƚĂůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐŶŽĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůĞƐ͘
Brainstorming
Fluidez Flexibilidad
ƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
Originalidad
&ŝŐƵƌĂϭ͘ƐƋƵĞŵĂĞǆƉůŝĐĂƟǀŽƉĂƌĂůĂĞĮĐĂĐŝĂĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ;&ƵĞŶƚĞ͗ĂĚĂƉƚĂĚŽĚĞ͘WƌĂĚŽŝĞǌ͕ůdŽƌďĞůůŝŶŽĚĞ/ĚĞĂƐͿ
ĞƐĚĞƋƵĞĨƵĞĂƉůŝĐĂĚŽƉŽƌKƐďŽƌŶ͕ĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐŚĂƐŝĚŽůĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ
ŵĄƐĂƉůŝĐĂĚĂ͕ƐŝĞŶĚŽƵƟůŝǌĂĚŽĐŽŶĠǆŝƚŽĞŶůŽƐĄŵďŝƚŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ŵĂƌ-
ŬĞƟŶŐ͕ƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͕ƉůĂŶĞĂŵŝĞŶƚŽĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ͕ǇĞŶƚŽĚĂƐĂƋƵĞůůĂƐĄƌĞĂƐĚŽŶĚĞŚĂƐŝĚŽ
ŶĞĐĞƐĂƌŝŽƉƌŽĚƵĐŝƌƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞŵĞŶƚĞŝĚĞĂƐŝŶŶŽǀĂĚŽƌĂƐ͘
,ĂǇĐƵĂƚƌŽƌĞŐůĂƐďĄƐŝĐĂƐ͗
1. ^ƵƐƉĞŶĚĞƌĞůũƵŝĐŝŽ͘ůŝŵŝŶĂƌƚŽĚĂĐƌşƟĐĂ͘ƵĂŶĚŽďƌŽƚĂŶůĂƐŝĚĞĂƐŶŽƐĞƉĞƌŵŝƚĞ
ŶŝŶŐƷŶĐŽŵĞŶƚĂƌŝŽĐƌşƟĐŽ͘^ĞĂŶŽƚĂŶƚŽĚĂƐůĂƐŝĚĞĂƐ͘>ĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶƐĞƌĞƐĞƌǀĂ
ƉĂƌĂĚĞƐƉƵĠƐ͘^ĞƟĞŶĞƋƵĞƉŽƐƉŽŶĞƌĞůũƵŝĐŝŽĂĚǀĞƌƐŽĚĞůĂƐŝĚĞĂƐ͘,ĞŵŽƐĞƐƚĂ-
ĚŽƚĂŶĞŶƚƌĞŶĂĚŽƐĂƐĞƌŝŶƐƚĂŶƚĄŶĞĂŵĞŶƚĞĂŶĂůşƟĐŽƐ͕ƉƌĄĐƟĐŽƐǇĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞƐ
ĞŶŶƵĞƐƚƌŽƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞĞƐƚĂƌĞŐůĂƌĞƐƵůƚĂĚŝİĐŝůĚĞƐĞŐƵŝƌ͕ ƉĞƌŽĞƐĐƌƵĐŝĂů͘
ƌĞĂƌǇũƵǌŐĂƌĂůŵŝƐŵŽƟĞŵƉŽĞƐĐŽŵŽĞĐŚĂƌĂŐƵĂĐĂůŝĞŶƚĞǇĨƌşĂĞŶĞůŵŝƐŵŽ
ĐƵďŽ͘
2. WĞŶƐĂƌůŝďƌĞŵĞŶƚĞ͘ƐŵƵǇŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞůĂůŝďĞƌƚĂĚĚĞĞŵŝƐŝſŶ͘>ŽƐƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐ
ƐĂůǀĂũĞƐĞƐƚĄŶďŝĞŶ͘>ĂƐŝĚĞĂƐŝŵƉŽƐŝďůĞƐŽŝŶŝŵĂŐŝŶĂďůĞƐĞƐƚĄŶďŝĞŶ͘ĞŚĞĐŚŽ͕
ĞŶĐĂĚĂƐĞƐŝſŶƚĞŶĚƌşĂƋƵĞŚĂďĞƌĂůŐƵŶĂŝĚĞĂƐƵĮĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĚŝƐƉĂƌĂƚĂĚĂƋƵĞ
ƉƌŽǀŽĐĂƌĂƌŝƐĂĂƚŽĚŽĞůŐƌƵƉŽ͘,ĂĐĞĨĂůƚĂƌĞĐŽƌĚĂƌƋƵĞůĂƐŝĚĞĂƐƉƌĄĐƟĐĂƐĂŵĞ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŶƵĚŽŶĂĐĞŶĚĞŽƚƌĂƐŝŵƉƌĂĐƟĐĂďůĞƐŽŝŵƉŽƐŝďůĞƐ͘WĞƌŵŝƟĠŶĚŽƚĞƉĞŶƐĂƌĨƵĞƌĂ
ĚĞůŽƐůşŵŝƚĞƐĚĞůŽŚĂďŝƚƵĂů͕ĚĞůŽŝŵƉƌĂĐƟĐĂďůĞƐŽŝŵƉŽƐŝďůĞƐ͘WĞƌŵŝƟĠŶĚŽƚĞ
ƉĞŶƐĂƌĨƵĞƌĂĚĞůŽƐůşŵŝƚĞƐĚĞůŽŚĂďŝƚƵĂů͕ĚĞůŽŶŽƌŵĂů͕ƉƵĞĚĞŶƐƵƌŐŝƌƐŽůƵĐŝŽ-
ŶĞƐŶƵĞǀĂƐǇŐĞŶŝĂůĞƐ͘ůŐƵŶĂƐŝĚĞĂƐƐĂůǀĂũĞƐƐĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂŶĞŶƉƌĄĐƟĐĂƐ͘ƵĂŶ-
ƚŽŵĄƐĞŶĠƌŐŝĐĂƐĞĂůĂŝĚĞĂ͕ŵĞũŽƌĞƐƉƵĞĚĞŶƐĞƌůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ͖ĞƐŵĄƐĨĄĐŝů
ƉĞƌĨĞĐĐŝŽŶĂƌƵŶĂŝĚĞĂƋƵĞĞŵŝƟƌƵŶĂĚĞŶƵĞǀĂ͘
3. >ĂĐĂŶƟĚĂĚĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͘,ĂĐĞĨĂůƚĂĐŽŶĐĞŶƚƌĂƌƐĞĞŶŐĞŶĞƌĂƌƵŶŐƌĂŶŶƷŵĞ-
ƌŽĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƐĞƉƵĞĚĂŶƌĞǀŝƐĂƌ͘ ƵĂŶƚŽŵĄƐŐƌĂŶĚĞƐĞĂĞů
ŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐ͕ŵĄƐĨĄĐŝůĞƐĞƐĐŽŐĞƌĞŶƚƌĞĞůůĂƐ͘,ĂǇĚŽƐƌĂǌŽŶĞƐƉĂƌĂĚĞƐĞĂƌ
ƵŶĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝĚĞĂƐ͘
Ă͘ WƌŝŵĞƌŽ͕ƉĂƌĞĐĞƋƵĞůĂƐŝĚĞĂƐŽďǀŝĂƐ͕ŚĂďŝƚƵĂůĞƐ͕ŐĂƐƚĂĚĂƐ͕ŝŵƉƌĂĐƟĐĂ-
ďůĞƐǀŝĞŶĞŶƉƌŝŵĞƌŽĂůĂŵĞŶƚĞ͕ĚĞĨŽƌŵĂƋƵĞĞƐƉƌŽďĂďůĞƋƵĞůĂƐƉƌŝ-
ŵĞƌĂƐϮϬŽϮϱŝĚĞĂƐŶŽƐĞĂŶĨƌĞƐĐĂƐŶŝĐƌĞĂƟǀĂƐ͘
ď͘ ^ĞŐƵŶĚŽ͕ĐƵĂŶƚŽŵĄƐůĂƌŐĂƐĞĂůĂůŝƐƚĂ͕ŵĄƐŚĂďƌĄƋƵĞĞƐĐŽŐĞƌ͕ ĂĚĂƉƚĂƌ
ŽĐŽŵďŝŶĂƌ͘ ŶĂůŐƵŶĂƐƐĞƐŝŽŶĞƐ͕ƐĞĮũĂĞůŽďũĞƟǀŽĚĞĐŽŶƐĞŐƵŝƌƵŶŶƷ-
ŵĞƌŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽĚĞŝĚĞĂƐ͕ĚĞůŽƌĚĞŶĚĞϱϬŽϭϬϬ͕ĂŶƚĞƐĚĞĂĐĂďĂƌůĂ
ƌĞƵŶŝſŶ͘
4. ůĞĨĞĐƚŽŵƵůƟƉůŝĐĂĚŽƌ͘^ĞďƵƐĐĂůĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂĐŝŽŶĞƐǇƐƵƐŵĞũŽƌĂƐ͘
ĚĞŵĄƐĚĞĐŽŶƚƌŝďƵŝƌĐŽŶůĂƐƉƌŽƉŝĂƐŝĚĞĂƐ͕ůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐƉƵĞĚĞŶƐƵŐĞƌŝƌ
ŵĞũŽƌĂƐĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĚĞůŽƐĚĞŵĄƐŽĐŽŶƐĞŐƵŝƌƵŶĂŝĚĞĂŵĞũŽƌĂƉĂƌƟƌĚĞŽƚƌĂƐ
ĚŽƐ͘͎YƵĠƟĞŶĞĚĞďƵĞŶŽůĂŝĚĞĂƋƵĞŚĂŶĚŝĐŚŽ͍͎YƵĠƐĞƉƵĞĚĞŚĂĐĞƌƉĂƌĂ
ŵĞũŽƌĂƌůĂŽƉĂƌĂŚĂĐĞƌůĂŵĄƐƐĂůǀĂũĞ͍hƟůŝǌĂůĂƐŝĚĞĂƐĚĞůŽƐĚĞŵĄƐĐŽŵŽĞƐơ-
ŵƵůŽƉĂƌĂƚƵŵĞũŽƌĂŽǀĂƌŝĂĐŝſŶ͘ǀĞĐĞƐ͕ĐĂŵďŝĂƌƐſůŽƵŶĂƐƉĞĐƚŽĚĞƵŶĂƐŽůƵ-
ĐŝſŶŝŵƉƌĂĐƟĐĂďůĞůĂƉƵĞĚĞĐŽŶǀĞƌƟƌĞŶƵŶĂŐƌĂŶƐŽůƵĐŝſŶ͘
ƷŶĐƵĂŶĚŽůĞǆKƐďŽƌŶƌĞĐŽŵĞŶĚĂďĂƋƵĞĞůŐƌƵƉŽƚƵǀŝĞƌĂĚŽĐĞŵŝĞŵďƌŽƐ͕ĂĐƚƵĂů-
ŵĞŶƚĞĞƐƚĄƉƌŽďĂĚŽƋƵĞĞůŶƷŵĞƌŽŝĚĞĂůĞƐĚĞϰĂϴƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ƐŝĞŶĚŽƉƌĄĐƟĐŽƐĞůŐƌƵ-
ƉŽŝĚĞĂůĞƐƚĄĞŶƚƌĞϱǇϲ͘dĂŵďŝĠŶƐĞƉƵĞĚĞƉƌĂĐƟĐĂƌŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŵĞŶƚĞ͘^ĞĚĞďĞůŝŵŝƚĂƌ
ůĂĚƵƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂƐĞƐŝſŶơƉŝĐĂĂƵŶŽƐϭϱͲϯϬŵŝŶƵƚŽƐ͖ĞƐůĂĚƵƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂƐĞƐŝſŶ
͞ŝĚĞĂů͕͟ ƐĞŐƷŶƌĞĐŽŵŝĞŶĚĂKƐďŽƌŶ͘^ĞƐŝŽŶĞƐŵĄƐůĂƌŐĂƐƟĞŶĚĞŶĂůĂƉĠƌĚŝĚĂĚĞŝŶƚĞƌĠƐ
ĞŶůĂƉĂƌƟĐŝƉĂĐŝſŶǇĐŽŶĞůůŽĂůĂĨĂůƚĂĚĞĨƌĞƐĐƵƌĂĞŶůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ͘
>ŽƐĞƚĂƉĂƐĚĞůŵĠƚŽĚŽƐŽŶĚŽƐ͗
ͻ 'ĞŶĞƌĂĐŝſŶůŝďƌĞĚĞŝĚĞĂƐ͕ĐƵǇĂĚƵƌĂĐŝſŶĞƐĚĞĂƉƌŽǆŝŵĂĚĂŵĞŶƚĞϯϬŵŝŶƵƚŽƐ͘
YƵĞĂƐƵǀĞǌƐĞĚŝǀŝĚĞĞŶĚŽƐƉĂƐŽƐ͗
ͻ 'ĞŶĞƌĂĐŝſŶůŝďƌĞĚĞŝĚĞĂƐ͘
ͻ ŵƉůŝĂĐŝſŶǇͬŽŵĞũŽƌĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƵƟůŝǌĂŶĚŽƵŶĂůŝƐƚĂĚĞǀĞƌŝĮĐĂĐŝſŶ
ͻ ǀĂůƵĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƵŶĂƐĞƐŝſŶ͘,ĂǇĂůŐƵŶŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƉƌĄĐƟĐŽƐĂƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂĂůŚĂĐĞƌ
ƵŶĂƐĞƐŝſŶ͗hŶŵŝĞŵďƌŽĚĞůŐƌƵƉŽĚĞďĞĂĚŽƉƚĂƌĞůƌŽůĚĞĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌ͕ ǇŽƚƌŽĞůƌŽů
ĚĞƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽ͘>ĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌĞƐŝŵƉĂƌƟƌůĂƐĐŽŶƐŝŐŶĂƐǇŚĂĐĞƌĐƵŵƉůŝƌůĂƐ
ƌĞŐůĂƐ͖ĞůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽĚĞďĞƌĞŐŝƐƚƌĂƌƚŽĚĂůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞůŐƌƵƉŽ͘WƌĞĨĞƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞ͕ŚĂ-
ďƌşĂƋƵĞĞƐĐƌŝďŝƌůĂƐŝĚĞĂƐĞŶƵŶĂƉŝǌĂƌƌĂŽĞŶĐĂƌƚƵůŝŶĂƐĐŽůŐĂĚĂƐĞŶƵŶĂƉĂƌĞĚĚĞ
ŵĂŶĞƌĂƋƵĞƚŽĚŽĞůŐƌƵƉŽůĂƐƉƵĞĚĂǀĞƌ͘ ^ŝŶŽĞƐƉŽƐŝďůĞ͕ĞƐĐƌŝďŝƌůĂƐĞŶƵŶƉĂƉĞů͘Ŷ
ƵŶĂƐĞƐŝſŶŝĚĞĂů͕ĞůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽƚĞŶĚƌşĂƋƵĞƐĞƌƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂƋƵĞƐſůŽŚŝĐŝĞƌĂĞƐƚŽ͕ƉƵĞƐ
ĞƐĚŝİĐŝůĞƐƚĂƌƉĞŶƐĂƟǀŽ͕ƐĞƌĐƌĞĂƟǀŽǇĞƐƚĂƌĂŶŽƚĂŶĚŽĂůŵŝƐŵŽƟĞŵƉŽ͘ŶƐĞƐŝŽŶĞƐ
ƉĞƋƵĞŹĂƐ͕ĞůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽĂĐŽƐƚƵŵďƌĂĂƐĞƌƵŶŽĚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐ͘
ŶďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐĞƐƷƟůƵƟůŝǌĂƌƵŶĂŵĂƉĂĚĞŝĚĞĂƐĞŶƵŶƉĂƉĞůŐƌĂŶĚĞ͘K
ƚĂŵďŝĠŶƵŶĂĐĂƌƚƵůŝŶĂĞŶůĂƉĂƌĞĚ͘;>ĂƐůĞƚƌĂƐŐƌĂŶĚĞƐĂǇƵĚĂŶĂŵĂŶƚĞŶĞƌƉƌĞƐĞŶƚĞƐůĂƐ
ŝĚĞĂƐ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ƐĞĚŝĐĞƋƵĞƵƐĂƌƵŶƉĂƉĞů/EϮĞŶůƵŐĂƌĚĞ/EϰĂƵŵĞŶƚĂůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘͎WŽƌƋƵĠŶŽƉƌŽďĂƌůŽ͍Ϳ͘
hŶŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉĂƌĂŽƌŐĂŶŝǌĂƌĞůĐĂŽƐ͘ŶŐƌƵƉŽƐĚĞŵĄƐĚĞƚƌĞƐŽĐƵĂƚƌŽ͕ŚĂĐĞĨĂůƚĂ
ƚĞŶĞƌƵŶŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉĂƌĂĞƐĐŽŐĞƌƋƵŝĠŶƐĞƌĄĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞĞŶĚĞĐŝƌƵŶĂŝĚĞĂǇĞǀŝƚĂƌƋƵĞ
ƚŽĚŽĞůŵƵŶĚŽŚĂďůĞĂůĂǀĞǌ͘^ŝŚĂĐĞĨĂůƚĂ͕ĞůŵŽĚĞƌĂĚŽƌƌĞĐŽƌĚĂƌĄĂůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐƋƵĞ
ŶŽƵƟůŝĐĞŶůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐƌşƟĐĂĞŶůĂƐĞƐŝſŶ͘DĂŶƚĞŶĞƌĞůĂŵďŝĞŶƚĞƌĞůĂũĂĚŽǇĂůĞŐƌĞ͘
>ŽƐũƵŐŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐŇƵǇĞŶŵĞũŽƌĐƵĂŶĚŽůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞƐƚĄŶƌĞůĂũĂĚŽƐǇĚŝƐĨƌƵƚĂŶĚŽ
ǇƐŝŶƟĠŶĚŽƐĞůŝďƌĞƐǇĚĞƐŝŶŚŝďŝĚŽƐ͘WĂƌĂŵĂŶƚĞŶĞƌĞƐƚĞĂŵďŝĞŶƚĞƌĞůĂũĂĚŽĞƐǀĄůŝĚŽ
ƚŽĚŽůŽƋƵĞĐŽŶƚƌŝďƵǇĂĂĞůůĂ͕ŝŶĐůƵƐŽ͕ƉŝĐĂƌĂůŐŽŽŚĂĐĞƌƉĂũĂƌŝƚĂƐŽƐŽŵďƌĞƌŽƐĚĞƉĂƉĞů
ŵŝĞŶƚƌĂƐƐĞƚƌĂďĂũĂ͕ĂƷŶĐƵĂŶĚŽĞůƉƌŽďůĞŵĂĞŶƐşƐĞĂŵƵǇƐĞƌŝŽĐŽŵŽĞůĐĄŶĐĞƌŽĞů
ĂďƵƐŽĂŵĞŶŽƌĞƐ͘
ŽŵŽƵŶĂĂǇƵĚĂǇƵŶĞƐƟŵƵůŽĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ĂŵĞŶƵĚŽĞƐďƵĞŶŽĞŵƉĞǌĂƌĐŽŶƵŶĂ
ƐĞƐŝſŶĚĞĐĂůĞŶƚĂŵŝĞŶƚŽĚĞĚŝĞǌŵŝŶƵƚŽƐ͕ĚſŶĚĞƐĞĂďŽƌĚĞƵŶƉƌŽďůĞŵĂŝŵĂŐŝŶĂƌŝŽ͘
WĞŶƐĂƌƐŽďƌĞƵŶƉƌŽďůĞŵĂŝŵĂŐŝŶĂƌŝŽůŝďĞƌĂĂŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐ͘ĞƐƉƵĠƐƐĞ
ƉƵĞĚĞĂďŽƌĚĂƌĞůƉƌŽďůĞŵĂƌĞĂů͘ůŐƵŶŽƐƚĞŵĂƐŝŵĂŐŝŶĂƌŝŽƐƉŽĚƌşĂŶƐĞƌƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
ĐŽŵŽŝůƵŵŝŶĂƌƵŶĂĐĂƐĂĐŽŶƐſůŽƵŶĂďŽŵďŝůůĂ͕ĐŽŵŽŵĞũŽƌĂƌĞůǀŝĂũĞĚĞĐĂƐĂĂůƚƌĂďĂ-
ũŽ͕ŝŶǀĞŶƚĂƌƵŶŶƵĞǀŽũƵĞŐŽŽůşŵƉŝĐŽ͕ĞƚĐ͘
WŽƌƐƵƉĂƌƚĞ͕ĞůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽĚĞďĞĂŶŽƚĂƌĐůĂƌĂŵĞŶƚĞůĂŝĚĞĂƐĂƐŝŐŶĄŶĚŽůĞƐƵŶŶƷŵĞƌŽĚĞ
ŽƌĚĞŶ͘ƵĂŶĚŽĞůŇƵũŽĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐĐŽŵŝĞŶǌĂĂĚĞĐƌĞĐĞƌ͕ ĞůĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌĐŽ-
ŵŝĞŶǌĂƵŶĂƐƵďͲĞƚĂƉĂƚĞŶĚĞŶƚĞĂƐƵĂŵƉůŝĂĐŝſŶǇĚĞƐĂƌƌŽůůŽ͘WĂƌĂĞƐƚŽƐĞǀĂůĞĚĞƵŶĂ
ĐŚĞĐŬͲůŝƐƚƉĂƌĂůĂĂŵƉůŝĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞĐŽŶƟĞŶĞƉƌĞŐƵŶƚĂƐĚĞůƟƉŽ͗͎KƚƌŽƐƵƐŽƐ͍͕
͎ĂĚĂƉƚĂƌ͍͕͎ŵŽĚŝĮĐĂƌ͍͕͎ŵĂŐŶŝĮĐĂƌ͍͕͎ĐŽŵďŝŶĂƌ͍͕ĞƚĐ͘>ĂƐŶƵĞǀĂƐƉƌŽĚƵĐĐŝŽŶĞƐ͕Ž
ďŝĞŶƉĞƌŵŝƚĞŶĞŶƌŝƋƵĞĐĞƌƵŶĂŝĚĞĂƉƌĞǀŝĂŽďŝĞŶŚĂĐĞŶĂƵŵĞŶƚĂƌĞůƌĞƉĞƌƚŽƌŝŽ͘
,ĂĐĞƌĐŽƉŝĂƐ͘dƌĂƐůĂƐĞƐŝſŶ͕ŚĂĐĞĨĂůƚĂƉĂƐĂƌĂůŝŵƉŝŽůĂůŝƐƚĂĚĞŝĚĞĂƐǇŚĂĐĞƌĐŽƉŝĂƐ
ƉĂƌĂƚŽĚŽƐůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐ͘EŽĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽŝŶƚĞŶƚĂƌƉŽŶĞƌůĂůŝƐƚĂĞŶŶŝŶŐƷŶŽƌĚĞŶ
ĐŽŶĐƌĞƚŽ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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&ŝŶĂůŵĞŶƚĞƐĞůůĞŐĂĂůĂƐĞŐƵŶĚĂĞƚĂƉĂ͕ĚŽŶĚĞƐĞƉƌŽĐĞĚĞĂĞǀĂůƵĂƌůĂƐŝĚĞĂƐŽďƚĞŶŝĚĂƐ͘
ůĚşĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͕ŶŽĞůŵŝƐŵŽĚşĂ͕ĞůŐƌƵƉŽƐĞƚĞŶĚƌşĂƋƵĞǀŽůǀĞƌĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌ͘ WƌŝŵĞƌŽ͕
ƐĞƚĞŶĚƌşĂŶƋƵĞĐŽŵƉĂƌƟƌůĂƐŝĚĞĂƐƉĞŶƐĂĚĂƐĚĞƐĚĞůĂƐĞƐŝſŶĂŶƚĞƌŝŽƌ͕ ĞŝŶĐůƵŝƌůĂƐĞŶůĂ
ůŝƐƚĂĨŽƚŽĐŽƉŝĂĚĂ͘ĞƐƉƵĠƐ͕ĞůŐƌƵƉŽƚĞŶĚƌşĂƋƵĞĞǀĂůƵĂƌĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐǇĚĞƐĂ-
ƌƌŽůůĂƌůĂƐƋƵĞƉƌŽŵĞƚĂŶŵĄƐĂĚĞĐƵĂĐŝſŶƉĂƌĂƉŽĚĞƌůĂƐůůĞǀĂƌĂůĂƉƌĄĐƟĐĂ͘
ƵƌĂŶƚĞůĂƐƐĞƐŝŽŶĞƐĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶ͕ůĂƐŝĚĞĂƐĞǆĂŐĞƌĂĚĂŵĞŶƚĞŝŵĂŐŝŶĂƟǀĂƐŽĞǆƚƌĂŹĂƐ͕
ƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞŶĞŶƉƌĄĐƟĐĂƐŽƐĞƵƟůŝǌĂŶƉĂƌĂƐƵŐĞƌŝƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƌĞĂůŝƐƚĂƐ͘ůĠŶĨĂƐŝƐŚĂǇ
ƋƵĞƉŽŶĞƌůŽĞŶĞůĂŶĄůŝƐŝƐǇůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƚĂŶŐŝďůĞƐ͘ŶůĂĨŽƌŵƵůĂĐŝſŶŽƌŝ-
ŐŝŶĂůĚĞůŵĠƚŽĚŽ͕KƐďŽƌŶƉƌŽƉŽŶşĂĐŽŶĐůƵŝƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶĐĂƚĞŐŽƌŝǌĂŶĚŽůĂƐ
ŝĚĞĂƐĞŶƚƌĞƐůŝƐƚĂƐ͗
1. /ĚĞĂƐĚĞƵƟůŝĚĂĚŝŶŵĞĚŝĂƚĂ͘>ĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞƉŽĚƌĄƐƵƐĂƌŝŶŵĞĚŝĂƚĂŵĞŶƚĞ͘
Ϯ͘ ƌĞĂƐƉĂƌĂĞǆƉůŽƌĂƌŵĄƐĂŵƉůŝĂŵĞŶƚĞ͘ƐƚĂƐŝĚĞĂƐŚĂĐĞĨĂůƚĂŝŶǀĞƐƟŐĂƌůĂƐ͕ƐĞ-
ŐƵŝƌůĂƐ͕ƉĞŶƐĂƌ͕ ĚŝƐĐƵƟƌůĂƐŵĄƐĂŵƉůŝĂŵĞŶƚĞ͕ĞƚĐ͘
3. EƵĞǀĂƐĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝŽŶĞƐĂůƉƌŽďůĞŵĂ͘ƐƚĂƐŝĚĞĂƐƐƵŐŝĞƌĞŶŶƵĞǀĂƐŵĂŶĞƌĂƐĚĞ
ŵŝƌĂƌĞůƚĞŵĂ͘
,ĂǇĞƐƟŵĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞǀĂůŽƌĂŶƋƵĞĂƉƌŽǆŝŵĂĚĂŵĞŶƚĞĚĞĐĂĚĂĐŝĞŶŝĚĞĂƐĞǆƉƵĞƐƚĂƐĞǆŝƐ-
ƚĞƵŶƉƌŽŵĞĚŝŽĚĞĚŝĞǌƉŽƚĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞĂƉůŝĐĂďůĞƐ͘
,ĂǇƋƵĞƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƋƵĞůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶŶŽƐĞŚĂĐĞĞůŵŝƐŵŽĚşĂƋƵĞůĂƐĞƐŝſŶĚĞ
ďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͘ƐƚŽŚĂĐĞƋƵĞůĂƐĞƐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƐĞĂŵĄƐůŝďƌĞ͕ƐŝŶĞůƚĞŵŽƌĚĞůĂ
ĞǀĂůƵĂĐŝſŶŝŶŵĞĚŝĂƚĂǇƉĞƌŵŝƚĞƵŶƟĞŵƉŽĚĞŝŶĐƵďĂĐŝſŶĚĞŵĄƐŝĚĞĂƐǇƵŶƟĞŵƉŽ
ƉĂƌĂƉĞŶƐĂƌƐŽďƌĞůĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞŚĂŶƐƵƌŐŝĚŽ͘
ůŐƵŶĂƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͘ĞƐĚĞƐƵĐƌĞĂĐŝſŶƐĞŚĂŶĚĞƌŝǀĂĚŽƵŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂ-
ďůĞŶƷŵĞƌŽĚĞǀĂƌŝĂŶƚĞƐǇĂůŐƵŶĂƐĚĞĞůůĂƐƟĞŶĞŶŶŽŵďƌĞƉƌŽƉŝŽ͗
ͻ ^ƚŽƉͲĂŶĚͲŐŽďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͘ 
El ^ƚŽƉĂŶĚ'ŽƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞƐƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞŶƋƵĞƐĞĂůƚĞƌŶĂŶ
ĞƐƉĂĐŝŽƐĚĞƟĞŵƉŽĚĞŐĞŶĞƌĂĐŝſŶƉƷďůŝĐĂĚĞŝĚĞĂƐĐŽŶŽƚƌŽƐĚĞƐŝůĞŶĐŝŽ͘
ͻ ůĚŝƌĞĐƚŽƌͬŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƉƌŽďůĞŵĂǇƐĞĚĞĮŶĞĞǆĂĐƚĂŵĞŶƚĞůĂƐŝƚƵ-
ĂĐŝſŶƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂ͘^ĞĂŶŽƚĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
ͻ dŽĚŽƐůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞŶĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐŐĞŶĞƌĂŶŝĚĞĂƐĞŶƉƷďůŝĐŽƉŽƌƵŶ
ƉĞƌşŽĚŽĚĞϯĂϱŵŝŶƵƚŽƐ͘
ͻ ůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽƌĞĐŽŐĞůĂƐŝĚĞĂƐ͕ƉƌĞĨĞƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞĞŶƵŶĂƉŝǌĂƌƌĂŽĐĂƌƚĞůŐƌĂŶĚĞ
ĚſŶĚĞƉƵĞĚĂŶĞƐƚĂƌĂůĂǀŝƐƚĂĚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞŶůĂƐĞƐŝſŶ͘
ͻ >ŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞƐƚĄŶĞŶƐŝůĞŶĐŝŽǇƉĞŶƐĂŶĚŽĚƵƌĂŶƚĞƵŶƉĞƌŝŽĚŽĚĞϯĂϱ
ŵŝŶƵƚŽƐ͘
ͻ ĞƐƉƵĠƐ͕ĐŽŵŽĞŶĞůƉĂƐŽϮ͕ĞǆƉŽŶĞŶƐƵƐŝĚĞĂƐƉŽƌŽƚƌŽƉĞƌŝŽĚŽĚĞϯĂϱŵŝŶƵ-
ƚŽƐ͘
ͻ ƐƚĞĞƐƋƵĞŵĂ;ƉĂƐŽƐϮͲϯͲϰͿƐĞǀĂƌĞƉŝƟĞŶĚŽĂůŽůĂƌŐŽĚĞƚŽĚĂůĂƐĞƐŝſŶ͘
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ͻ ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ^ĞĐƵĞŶĐŝĂů͘
El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ^ĞĐƵĞŶĐŝĂůĞƐƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞŶƋƵĞĞůŵŽĚĞƌĂĚŽƌ
ǀĂƉŝĚŝĞŶĚŽƐĞĐƵĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞĂůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƋƵĞĞǆƉŽŶŐĂŶƐƵƐŝĚĞĂƐ͘^ĞŚĂ
ĚŝĐŚŽƋƵĞĐŽŶĞƐƚĞŵĠƚŽĚŽƐĞŽďƟĞŶĞŶĞůĚŽďůĞĚĞŝĚĞĂƐĞŶƵŶĂƐĞƐŝſŶĚĞϯϬ
ŵŝŶƵƚŽƐ͘
ͻ ůĚŝƌĞĐƚŽƌͬŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƉƌŽďůĞŵĂǇƐĞĚĞĮŶĞĞǆĂĐƚĂŵĞŶƚĞůĂƐŝƚƵ-
ĂĐŝſŶƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂ͘^ĞĂŶŽƚĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
ͻ ůŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉŝĚĞĂƵŶƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƋƵĞĞǆƉŽŶŐĂƐƵƐŝĚĞĂƐ͘
ͻ ůƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽƌĞĐŽŐĞůĂƐŝĚĞĂƐ͕ƉƌĞĨĞƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞĞŶƵŶĂƉŝǌĂƌƌĂŽĐĂƌƚĞůĞƌĂ
ŐƌĂŶĚĞĚŽŶĚĞƉƵĞĚĂŶĞƐƚĂƌĂůĂǀŝƐƚĂĚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞŶůĂƐĞƐŝſŶ͘
ͻ ůŵŽĚĞƌĂĚŽƌǀĂƉŝĚŝĞŶĚŽƐĞĐƵĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞĂĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐƋƵĞ
ĞǆƉŽŶŐĂŶƐƵƐŝĚĞĂƐ͕ƋƵĞƐĞĂŶŽƚĂŶ͘^ŝƵŶƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞŶŽƟĞŶĞŶŝŶŐƵŶĂŝĚĞĂ͕
ƐĞŶĐŝůůĂŵĞŶƚĞĚŝĐĞ͞ƉĂƐŽ͘͟
ͻ ĐĂďĂĚĂůĂƉƌŝŵĞƌĂƌŽŶĚĂ͕ƐĞĐŽŶƟŶƷĂĐŽŶƵŶĂƐĞŐƵŶĚĂǇĂƐşŚĂƐƚĂƋƵĞŶŽŚĂǇ
ŵĄƐŝĚĞĂƐŽƐĞĂĐĂďĂĞůƟĞŵƉŽƉƌĞĮũĂĚŽ͘
ͻ ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐŝŶĚŝǀŝĚƵĂů͘
El ďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ/ŶĚŝǀŝĚƵĂůƐŝŐƵĞůĂƐŵŝƐŵĂƐƉĂƵƚĂƐĚĞĮŶŝĚĂƐƉĂƌĂĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌ-
ŵŝŶŐ͕;ƐƵƐƉĞŶĚĞƌĞůũƵŝĐŝŽ͕ůŝďĞƌƚĂĚĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ďƵƐĐĂƌůĂĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝĚĞĂƐ
ŵĄƐƋƵĞůĂĐĂůŝĚĂĚ͕ĐŽŵďŝŶĂƌŝĚĞĂƐƉĂƌĂƉƌŽĚƵĐŝƌŽƚƌĂƐŶƵĞǀĂƐ͕ĞƚĐ͘ͿƉĞƌŽĞƐƚĄ
ĨĂůƚŽĚĞůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶƋƵĞĚĂĞůŐƌƵƉŽ͘
ͻ ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ/ŶĚŝǀŝĚƵĂůǀĞƌƐƵƐƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĚĞŐƌƵƉŽ͗
ͻ El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ/ŶĚŝǀŝĚƵĂůĂĐŽƐƚƵŵďƌĂĂƉƌŽĚƵĐŝƌƵŶĞƐƉĞĐƚƌŽŵĄƐĂŵƉůŝŽĚĞ
ŝĚĞĂƐƋƵĞĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĚĞŐƌƵƉŽ͕ƉĞƌŽƟĞŶĚĞĂŶŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂƐŝĚĞĂƐƚĂŶ
ĞĨĞĐƟǀĂŵĞŶƚĞ͕ƋƵŝǌĄƐƉŽƌƋƵĞůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƐŽůŽƐƐĞŚĂŶĚĞĞŶĨƌĞŶƚĂƌĂƉƌŽďůĞ-
ŵĂƐƋƵĞŶŽƉƵĞĚĞŶƌĞƐŽůǀĞƌ͘
ͻ >ŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƐŽůŽƐƐŽŶůŝďƌĞƐĚĞĞǆƉůŽƌĂƌŝĚĞĂƐĞŶƐƵƉƌŽƉŝŽƟĞŵƉŽ͕ƐŝŶŶŝŶŐƷŶ
ƚĞŵŽƌĂůĂƐĐƌşƟĐĂƐǇƐŝŶƐĞƌĚŽŵŝŶĂĚŽƐƉŽƌŽƚƌŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞůŐƌƵƉŽ͘
ͻ El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞŶŐƌƵƉŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂůĂƐŝĚĞĂƐĐŽŶŵĄƐƉƌŽĨƵŶĚŝĚĂĚǇŵĄƐĞĨĞĐ-
ƟǀĂŵĞŶƚĞ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞĐƵĂŶĚŽƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂƟĞŶĞĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐĞŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞ
ƵŶĂŝĚĞĂ͕ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂĚĞŽƚƌĂƉĞƌƐŽŶĂƉƵĞĚĞŶƐĞƌǀŝƌƉĂƌĂƐƵƉĞƌ-
ĂƌůĂƐ͘
ͻ El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĞŶŐƌƵƉŽĂĐŽƐƚƵŵďƌĂĂƉƌŽĚƵĐŝƌŵĞŶŽƐŝĚĞĂƐ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞů
ƟĞŵƉŽƐĞĞŵƉůĞĂĞŶĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂƐŝĚĞĂƐĞŶƉƌŽĨƵŶĚŝĚĂĚǇƉƵĞĚĞůůĞǀĂƌĂůĂ
ĂŶƵůĂĐŝſŶĚĞŐĞŶƚĞĐƌĞĂƟǀĂƉĞƌŽơŵŝĚĂƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞŽƚƌŽƐŵĄƐĞǆƚƌŽǀĞƌƟĚŽƐǇ
ŶŽŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞĐƌĞĂƟǀŽƐ͘
ͻ El ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ/ŶĚŝǀŝĚƵĂůǇĚĞŐƌƵƉŽƐĞƉƵĞĚĞŶŵĞǌĐůĂƌ͕ ĚĞĮŶŝĞŶĚŽĞůƉƌŽďůĞ-
ŵĂǇĚĞũĂŶĚŽƋƵĞŝŶŝĐŝĂůŵĞŶƚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐƐƵŐŝĞƌĂŶƵŶĂďĂŶŝĐŽŵĄƐĂŵ-
ƉůŝŽĚĞƉŽƐŝďůĞƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƐƵƉĞƌĮĐŝĂůĞƐ͘ƐƚĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƐĞƉŽĚƌşĂŶŵĞũŽƌĂƌǇ
ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĞŶƵŶƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĚĞŐƌƵƉŽ͘
ͻ hŶĂƚĠĐŶŝĐĂƋƵĞƵƟůŝǌĂƵŶĂĚŝŶĄŵŝĐĂĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ/ŶĚŝǀŝĚƵĂůŵĄƐůĂŝŶƚĞƌĂĐ-
ĐŝſŶĐŽŶĞůŐƌƵƉŽĞƐůĂdĠĐŶŝĐĂĚĞ'ƌƵƉŽEŽŵŝŶĂů͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ͻ dĠĐŶŝĐĂĚĞ'ƌƵƉŽEŽŵŝŶĂů;dE'Ϳ͘
>ĂdĠĐŶŝĐĂĚĞ'ƌƵƉŽEŽŵŝŶĂůƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂĞŶƵŶĂƌĞƵŶŝſŶĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂĚĞŐƌƵƉŽ
ƋƵĞƉƌŽĐĞĚĞĐŽŶůĂƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ͗
ͻ /ŵĂŐŝŶĞŵŽƐƵŶĂƐĂůĂĚĞƌĞƵŶŝŽŶĞƐĞŶůĂĐƵĂůƐĞƐŝĞŶƚĂŶĚĞƐŝĞƚĞĂĚŝĞǌƉĞƌƐŽ-
ŶĂƐĂůƌĞĚĞĚŽƌĚĞƵŶĂŵĞƐĂĂůĂǀŝƐƚĂƵŶŽƐĚĞŽƚƌŽƐ͖ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĂůĐŽŵĞŶǌĂƌ
ůĂƌĞƵŶŝſŶŶŽƐĞŚĂďůĂŶĞŶƚƌĞƐş͕ǇĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐĞƐĐƌŝďĞŝĚĞĂƐĞŶƵŶ
ĐƵĂĚĞƌŶŽƋƵĞƟĞŶĞĚĞůĂŶƚĞ͘
ͻ ůĮŶĂůĚĞƵŶƉĞƌşŽĚŽĚĞĐŝŶĐŽŽĚŝĞǌŵŝŶƵƚŽƐĐĂĚĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ƉŽƌƚƵƌŶŽƐ͕ŝŶƚĞƌĂĐ-
ĐŝſŶŵƷůƟƉůĞ͕ƉƌĞƐĞŶƚĂƵŶĂŝĚĞĂƋƵĞŚĂĞƐĐƌŝƚŽĞŶƐƵůŝƐƚĂƉƌŝǀĂĚĂ͘
ͻ hŶƌĞŐŝƐƚƌĂĚŽƌĞƐĐƌŝďĞĞƐĂŝĚĞĂĞŶƵŶĂƉŝǌĂƌƌĂƋƵĞĞƐƚĄĂůĂǀŝƐƚĂĚĞůŽƐĚĞŵĄƐ
ŵŝĞŵďƌŽƐĚĞůŐƌƵƉŽ͘dŽĚĂǀşĂŶŽŚĂǇĚŝƐĐƵƐŝſŶĞŶĞƐƚĞƉƵŶƚŽĚĞƌĞƵŶŝſŶ͕ƐŝŶŽ
ƐſůŽĞůƌĞŐŝƐƚƌŽĚĞŝĚĞĂƐƉƌŝǀĂĚĂŵĞŶƚĞŵĂŶŝĨĞƐƚĂĚĂƐ͘>ĂƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶƉŽƌƚƵƌŶŽ
ĐŽŶƟŶƷĂŚĂƐƚĂƋƵĞƚŽĚŽƐůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐŝŶĚŝĐĂŶƋƵĞǇĂŶŽƟĞŶĞŶŵĄƐŝĚĞĂƐƋƵĞ
ĐŽŵƉĂƌƟƌ͘
ͻ ůƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞĞƐƚĂĨĂƐĞŶŽŵŝŶĂůĚĞůĂƌĞƵŶŝſŶĞƐƵŶĂůŝƐƚĂĚĞƉƌŽƉŽƐŝĐŝŽŶĞƐ
ƋƵĞ͕ƉŽƌůŽƌĞŐƵůĂƌ͕ ŝŶĐůƵǇĞĚĞĚŝĞĐŝŽĐŚŽĂǀĞŝŶƟĐŝŶĐŽ͘
ͻ ƵƌĂŶƚĞůĂĨĂƐĞƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐŝŐƵĞůĂĚŝƐĐƵƐŝſŶƉĞƌŽĞƐƚĄĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂĚĞƚĂůŵĂŶ-
ĞƌĂƋƵĞƐĞƚƌĂƚĂĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĂŶƚĞƐĚĞůĂǀŽƚĂĐŝſŶŝŶĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞ͘ƐƚĂ
ĚŝƐĐƵƐŝſŶƐĞƌĞĂůŝǌĂƉŝĚŝĞŶĚŽĂĐůĂƌĂĐŝſŶ͕ŽƌĞůĂĐŝŽŶĂŶĚŽƵŶĂŝĚĞĂĐŽŶŽƚƌĂĐŽŶĞů
ƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞĚĞƉƵƌĂƌůĂůŝƐƚĂ͘
ͻ ĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶƟĞŶĞůƵŐĂƌůĂǀŽƚĂĐŝſŶŝŶĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞ͖ĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐŵŝĞŵ-
ďƌŽƐ͕ĞŶƉƌŝǀĂĚŽǇƉŽƌĞƐĐƌŝƚŽ͕ƐĞůĞĐĐŝŽŶĂƉƌŝŽƌŝĚĂĚĞƐĂůŽƌĚĞŶĂƌƉŽƌĐĂƚĞŐŽƌşĂ
ŽĂůĚĂƌƉƵŶƚƵĂĐŝŽŶĞƐ͘>ĂĚĞĐŝƐŝſŶĚĞůŐƌƵƉŽĞƐĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽŵĂƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞ
ĂŐƌƵƉĂĚŽĚĞůŽƐǀŽƚŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐ͘
ŶƌĞƐƵŵĞŶ͕ĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞůĂd'EĞƐĐŽŵŽƐŝŐƵĞ͗
ͻ 'ĞŶĞƌĂĐŝſŶĞŶƐŝůĞŶĐŝŽĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞƐĞƉŽŶĞŶƉŽƌĞƐĐƌŝƚŽ͘
ͻ ZĞƚƌŽĂůŝŵĞŶƚĂĐŝſŶƉŽƌƚƵƌŶŽƐĚĞůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞůŐƌƵƉŽ͕ĐŽŶĞůĮŶĚĞƌĞŐŝƐƚƌĂƌ
ĞŶůĂƉŝǌĂƌƌĂĐĂĚĂŝĚĞĂĞŶƵŶĂĨƌĂƐĞĐŽŶĐŝƐĂ͘
ͻ ŝƐĐƵƐŝſŶĚĞĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƌĞŐŝƐƚƌĂĚĂƐ͕ĐŽŶĮŶĞƐĚĞĂĐůĂƌĂĐŝſŶǇĚĞƉƵƌĂ-
ĐŝſŶ͘
ͻ sŽƚĂĐŝſŶŝŶĚŝǀŝĚƵĂůƐŽďƌĞůĂƉƌŝŽƌŝĚĂĚĚĞůĂƐŝĚĞĂƐ͕ůĂĚĞĐŝƐŝſŶĚĞůŐƌƵƉŽƐĞŽď-
ƟĞŶĞŵĂƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞŵĞĚŝĂŶƚĞůĂŽƌĚĞŶĂĐŝſŶƉŽƌĐĂƚĞŐŽƌşĂƐŽƉƵŶƚƵĂĐŝſŶ͘
ͻ Ɛş͕ůĂd'EƐƵƉĞƌĂůŽƐĚŝǀĞƌƐŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐƋƵĞƐŽŶơƉŝĐŽƐĞŶůŽƐŐƌƵƉŽƐƋƵĞŝŶ-
ƚĞƌĂĐƚƷĂŶ͘>ŽƐŽďũĞƟǀŽƐĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƵĞĚĞŶƉƌĞƐĞŶƚĂƌƐĞĐŽŵŽƐŝŐƵĞ͗
o ƐĞŐƵƌĂƌůŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉƌŽĐĞƐŽƐƉĂƌĂĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐĨĂƐĞƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘
o ƋƵŝůŝďƌĂƌůĂƉĂƌƟĐŝƉĂĐŝſŶĞŶƚƌĞůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐ͘
o /ŶĐŽƌƉŽƌĂƌƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞǀŽƚĂĐŝſŶŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐĞŶůĂƌĞĐŽƉŝůĂĐŝſŶĚĞůũƵŝĐŝŽ
ĚĞůŐƌƵƉŽ͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ͻ ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĐŽŶWŽƐƚͲŝƚ;dDͿ͘
ůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĐŽŶWŽƐƚͲ/ƚ;dDͿĞƐƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐƋƵĞĂǇƵĚĂĂ
ĂĚĞĐƵĂƌůĂǀĞůŽĐŝĚĂĚĚĞŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĚƵƌĂŶƚĞůĂĐĞůĞďƌĂĐŝſŶĚĞůĂƐĞ-
ƐŝſŶ͘ƐƚĂǀĂƌŝĂŶƚĞĨĂĐŝůŝƚĂĞůƌĞĂƉƌŽǀĞĐŚĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĚĞůŽƐŽƚƌŽƐǇƚĂŵ-
ďŝĠŶĂǇƵĚĂĂůĂŽƌĚĞŶĂĐŝſŶǇĐŽŽƌĚŝŶĂĐŝſŶĚĞůĂƐŝĚĞĂƐ͘
ƐŵƵǇƉĂƌĞĐŝĚĂĂůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĂŶſŶŝŵŽ͕ĞǆĐĞƉƚŽƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞĞŶĞůĂƐƉĞĐƚŽ
ĚĞůĂŶŽŶŝŵĂƚŽ͘YƵŝǌĄůĂǀĞŶƚĂũĂĚĞĞƐƚĂĨſƌŵƵůĂĞƐůĂŝŶŵĞĚŝĂƚĞǌǇůĂĞǆƉŽƐŝĐŝſŶ
ǇǀŝƐƵĂůŝǌĂĐŝſŶĐŽŶƟŶƵĂĚĂĚĞƚŽĚĂƐůĂƐŽƉĐŝŽŶĞƐƉůĂŶƚĞĂĚĂƐ͘
ͻ ůĚŝƌĞĐƚŽƌͬŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƉƌŽďůĞŵĂǇƐĞĚĞĮŶĞĞǆĂĐƚĂŵĞŶƚĞůĂƐŝƚƵ-
ĂĐŝſŶĂƌĞƐŽůǀĞƌ͘ 
ͻ ĂĚĂŵŝĞŵďƌŽĚĞůŐƌƵƉŽƟĞŶĞƵŶďůŽĐĚĞWŽƐƚͲŝƚǇƵŶƌŽƚƵůĂĚŽƌ͘ ƵĂŶĚŽƵŶŽ
ƟĞŶĞƵŶĂŝĚĞĂůĂĂŶŽƚĂ͕ůĂĚŝĐĞĞŶǀŽǌĂůƚĂ͕ǇůĂƉĂƐĂĂůŵŽĚĞƌĂĚŽƌ͘
ͻ ůĚŝƌĞĐƚŽƌͬŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉĞŐĂĞůWŽƐƚͲŝƚĞŶƵŶĂƉŝǌĂƌƌĂĚŽŶĚĞƚŽĚŽƐůĂƉƵĞĚĂŶǀĞƌ͘
ͻ >ŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞůŐƌƵƉŽŐĞŶĞƌĂŶŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐĂƉƌŽǀĞĐŚĂŶĚŽůĂƐĞǆƉƵĞƐƚĂƐƉŽƌ
ůŽƐŽƚƌŽƐ͘
ͻ DĠƚŽĚŽWŚŝůůŝƉƐϲϲ͘
dĂŵďŝĠŶĐŽŶŽĐŝĚŽƉŽƌ͗ŝƐĐƵƐƐŝŽŶϲϲ͕ƵǌǌŐƌŽƵƉƐ͘
ůDĠƚŽĚŽWŚŝůůŝƉƐϲϲĞƐƵŶĂǀĂƌŝĂŶƚĞĚĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͕ĞŶůĂĐƵĂůƵŶŐƌƵƉŽ
ŐƌĂŶĚĞƐĞĚŝǀŝĚĞĞŶƉĞƋƵĞŹŽƐŐƌƵƉŽƐĚĞƐĞŝƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͘
ͻ >ŽƐŐƌƵƉŽƐƟĞŶĞŶƐĞŝƐŵŝŶƵƚŽƐƉŽƌŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐ͕ƋƵĞĚĞƐƉƵĠƐƐĞĐŽŵƉĂƌƚĞŶĞŶ
ĞůŐƌƵƉŽŵĄƐŐƌĂŶĚĞƉĂƌĂƌĞĐŽŐĞƌůĂƐ͘
ͻ >ŽƐƉĞƌşŽĚŽƐĚĞƐĞŝƐŵŝŶƵƚŽƐĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐƐĞƉƵĞĚĞƌĞƉĞƟƌǀĂƌŝĂƐǀĞĐĞƐ
ƉĂƌĂƉĞƌŵŝƟƌůĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͘
ͻ ƐƚĞŵĠƚŽĚŽĞƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƉĂƌĂĞƐƟŵƵůĂƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶŐƌƵƉŽƐŵƵǇ
ŐƌĂŶĚĞƐ͕ĐŽŶůŽƐƋƵĞŶŽƐĞƉŽĚƌşĂůůĞǀĂƌĂĐĂďŽƵŶƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͘
ͻ ůƚĠƌŵŝŶŽƵǌǌŐƌŽƵƉƐĞƐŵĄƐŐĞŶĠƌŝĐŽǇƐĞƵƐĂƉĂƌĂĚĞŶŽŵŝŶĂƌŐƌƵƉŽƐĚĞĚŝƐ-
ĐƵƐŝſŶ͕ŶŽŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞƐŽďƌĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ǇƐŝŶƋƵĞƐĞƐŝŐĂƐŝĞŵƉƌĞůĂƉĂƵƚĂ
ĚĞƐĞƌƐĞŝƐŵŝĞŵďƌŽƐƉŽƌƐƵďŐƌƵƉŽ͘
ͻ ^/>ʹDĠƚŽĚŽĚĞ/ŶƚĞŐƌĂĐŝſŶ^ƵĐĞƐŝǀĂĚĞ^ŽůƵĐŝŽŶĞƐͲ͘
ůŵĠƚŽĚŽ^/>;ĚĞůĂůĞŵĄŶ^ƵŬǌĞƐƐŝǀĞ/ŶƚĞŐƌĂƟŽŶǀŽŶ>ƂƐƵŶŐĞŶͿĞƐƵŶĂĨŽƌŵĂ
ĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐƋƵĞĞƐĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĞǆŝŐĞŶƚĞĞŶůĂĐŽůĂďŽƌĂĐŝſŶĐƌĞĂƟǀĂĚĞ
ůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞŶůĂƐĞƐŝſŶĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͘dŝĞŶĞƵŶĂĚƵƌĂĐŝſŶĚĞϰϱŵŝŶƵ-
ƚŽƐĂƉƌŽǆŝŵĂĚĂŵĞŶƚĞ͘
ƋƵşĞƐĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂůĂĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶĚĞůĞƋƵŝƉŽ
ĚĞƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͕ĂĮŶĚĞƋƵĞůĂƐƚĞŶƐŝŽŶĞƐĞŶƚƌĞůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞůĞƋƵŝƉŽŶŽ
ƐĞĂŶŽďƐƚĄĐƵůŽƉĂƌĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌŝĚĞĂƐ͘
ͻ ůĚŝƌĞĐƚŽƌͬŵŽĚĞƌĂĚŽƌƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƉƌŽďůĞŵĂǇƐĞĚĞĮŶĞĞǆĂĐƚĂŵĞŶƚĞůĂƐŝƚƵ-
ĂĐŝſŶƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂ͘^ĞĂŶŽƚĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
ͻ >ŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞŶĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĂŶŽƚĂŶĚƵƌĂŶƚĞƵŶĐŝĞƌƚŽƟĞŵƉŽ;ĂƉƌŽǆ͘
ϭϬͲϭϱŵŝŶƵƚŽƐͿƐƵƐĞŶƵŶĐŝĂĚŽƐĚĞƐŽůƵĐŝſŶ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ͻ ŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐĞǆƉŽŶĞŶƐƵĐĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞƐƵƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĚĞƐŽůƵĐŝſŶ͘
ͻ ůŐƌƵƉŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂƵŶĞŶƵŶĐŝĂĚŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶƋƵĞĐŽŵďŝŶĞĞůŵĄǆŝŵŽƉŽƐŝďůĞ
ůĂƐĚŽƐŝĚĞĂƐĞǆƉƵĞƐƚĂƐ͘;ŶƵŶĐŝĂĚŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶϭͿ͘
ͻ hŶƚĞƌĐĞƌƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞĞǆƉŽŶĞƐƵĞŶƵŶĐŝĂĚŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶ͘
ͻ ůŐƌƵƉŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂŶƵĞǀĂŵĞŶƚĞƵŶŶƵŶĐŝĂĚŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶϮ͕ƋƵĞƉĞƌŵŝƚĂŝŶƚĞ-
ŐƌĂƌůĂĂƉŽƌƚĂĐŝſŶƌĞĐŝĞŶƚĞǇĞůŶƵŶĐŝĂĚŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶϭǇĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌĞů
ŐƌƵƉŽ͘
ͻ ͘͘͘
ͻ DĠƚŽĚŽϲͺϯͺϱ͘
/ĚĞĂĚĂƉŽƌtĂƌĮĞůĚ͕ƉĂƌĞĐĞŵĄƐƐĞŶĐŝůůĂǇĨĄĐŝůĚĞĐŽŶƚƌŽůĂƌƋƵĞĞůƌĂŝŶƐƚŽƌ-
ŵŝŶŐ͕ǇĂƋƵĞŶŽƉƌĞĐŝƐĂĚĞƚĂŶƚŽĐŽŶƚƌŽůƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞůĚŝƌĞĐƚŽƌĚĞůĂƐĞƐŝſŶĞ
ŝŶĐůƵƐŽůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐŽďƚĞŶŝĚŽƐƟĞŶĞŶƵŶĂŵĂǇŽƌĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĞŶĐƵĂŶƚŽĂů
ĞŶĨŽƋƵĞĂƉŽƌƚĂĚŽǇĞůƟƉŽĚĞĂŶĂůŽŐşĂƋƵĞƉƵĞĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƐĞĂƉĂƌƟƌĚĞů
ĐŽŶĐĞƉƚŽŽŝĚĞĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂ͕ƐŝĞŶĚŽĂůŵŝƐŵŽƟĞŵƉŽŝŐƵĂůŵĞŶƚĞĞĮĐĂǌǇŵƵĐŚŽ
ŵĞŶŽƐĞƐƉĞĐƚĂĐƵůĂƌ͘ 
>ĂƐĐŝĨƌĂƐƋƵĞŝĚĞŶƟĮĐĂŶĞƐƚĂƚĠĐŶŝĐĂĚĂŶůĂƐĐůĂǀĞƐĚĞƐƵĨƵŶĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽ͗
ͻ ^ĞŝƐƉĞƌƐŽŶĂƐ;ϲͿ͕ƐĞƌĞƷŶĞŶĂůƌĞĚĞĚŽƌĚĞƵŶĂŵĞƐĂƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐƌĞůĂƟǀĂƐ
ĂƵŶƚĞŵĂƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞƉůĂŶƚĞĂĚŽ͘^ĞĚĂĂĐĂĚĂƵŶĂĚĞĞůůĂƐƵŶĂŚŽũĂĞŶďůĂŶĐŽ͘
ͻ dƌĞƐŝĚĞĂƐ;ϯͿ͕ƐŽŶůĂƐƋƵĞƚĞŶĚƌĄƋƵĞĞƐĐƌŝďŝƌĐĂĚĂƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞĞŶƐƵŚŽũĂ͕ĚĞ
ŵĂŶĞƌĂĐŽŶĐŝƐĂǇďƌĞǀĞǇĂƋƵĞƐſůŽĚŝƐƉŽŶĞĚĞ͗
ͻ ŝŶĐŽŵŝŶƵƚŽƐ;ϱͿƉĂƌĂĞƐĐƌŝďŝƌůĂƐ͖ƵŶǀĞǌƚƌĂŶƐĐƵƌƌŝĚŽƐ͕ĐĂĚĂƵŶŽƉĂƐĂƌĄƐƵŚŽũĂ
ĂůĐŽŵƉĂŹĞƌŽĚĞĂůůĂĚŽǇƐĞƌĞƉĞƟƌĄĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĞƐĐƌŝďŝƌƚƌĞƐŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐ
ĞŶŽƚƌŽƐĐŝŶĐŽŵŝŶƵƚŽƐ͕ĚĞƐƉƵĠƐĚĞŚĂďĞƌůĞşĚŽůĂƐŝĚĞĂƐĚĞůŽƐƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐ
ĂŶƚĞƌŝŽƌĞƐ͕ƋƵĞƐĞƌǀŝƌĄŶĂƐƵǀĞǌĐŽŵŽĨƵĞŶƚĞĚĞŶƵĞǀĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͕ŽďŝĞŶƐĞ
ĞƐĐƌŝďŝƌĄŶŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐŶŽƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂƐĐŽŶůĂƐĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĞƐĐƌŝƚĂƐ͘
ůĐŽŵƉůĞƚĂƌĞůĐŝĐůŽĚĞƐĞŝƐŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝŽŶĞƐĚĞĐŝŶĐŽŵŝŶƵƚŽƐ͕ĞŶĞůƋƵĞƐĞŚĂďƌĄŶŚĞ-
ĐŚŽĐŝƌĐƵůĂƌƚŽĚĂƐůĂƐŚŽũĂƐ͕ŽƌĚĞŶĂĚĂŵĞŶƚĞǇƵŶĂƐŽůĂǀĞǌƉĂƌĂĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƉĂƌƟ-
ĐŝƉĂŶƚĞƐ͕ƐĞĚŝƐƉŽŶĞĚĞĚŝĞĐŝŽĐŚŽŝĚĞĂƐĞŶĐĂĚĂŚŽũĂ͕ůŽƋƵĞƐƵƉŽŶĞĐŝĞŶƚŽŽĐŚŽŝĚĞĂƐ
ĞŶƐſůŽŵĞĚŝĂŚŽƌĂ͕ǇĞƐƚŽŵƵůƟƉůŝĐĂĚŽƉŽƌůŽƐĚŽƐŐƌƵƉŽƐĞŶƋƵĞƐĞŚŝǌŽĞůƚƌĂďĂũŽĐŽŶ
ĞƐƚĂƚĠĐŶŝĐĂƌĞƐƵůƚĂƵŶƚŽƚĂůĚĞϮϭϲŝĚĞĂƐĞŶƚƌĞŝŶƚĂŵŝŶƵƚŽƐ͘
ůůůĞŐĂƌĂĞƐƚĞƉƵŶƚŽĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƌĞƐƵůƚĂŶƚĞƐĞƐƚĂƌĄŶƌĞƉĞƟĚĂƐ͕ƉƌĞƐĞŶƚĂƌĄŶ
ƵŶĂŐƌĂŶƐŝŵŝůŝƚƵĚƋƵĞƌĞƋƵĞƌŝƌĄĞǀĂůƵĂƌůĂƐ͕ĂƉĂƌĞĐĞƌĄŶŝĚĞĂƐĂďƐƵƌĚĂƐĞŝŶǀŝĂďůĞƐ͕ĞƚĐ͘
ŶĚĞĮŶŝƟǀĂƐĞƌĄŶĞĐĞƐĂƌŝŽƌĞǀŝƐĂƌůĂƐǇĞǀĂůƵĂƌůĂƐ͕ƉĞƌŽƐĞŚĂďƌĄŶŽďƚĞŶŝĚŽƵŶŐƌĂŶ
ŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐĞŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌĞůƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽ͘
hŶĂǀĂƌŝĂŶƚĞĚĞĞƐƚĂƚĠĐŶŝĐĂĞƐůĂƚĠĐŶŝĐĂ͞ƌĂŝŶǁƌŝƟŶŐ͟ĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂĞŶĞůĂƚĞůůĞ/ŶƐ-
ƟƚƵƚĞ͕ƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞŵĂŶƚĞŶĞƌĞůĂŶŽŶŝŵĂƚŽĚĞƋƵŝĞŶŚĂĐĞůĂƐĂƉŽƌƚĂĐŝŽŶĞƐǇŶŽůŝŵŝƚĂ
ŶŝĞůŶƷŵĞƌŽĚĞƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƐ͕ŶŝĞůŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐĂƉŽƌƚĂĚĂƐŶŝĞůƟĞŵƉŽƉĂƌĂĐĂĚĂ
ƚƵƌŶŽĚĞĞƐĐƌŝƚƵƌĂ͕ĐŽŶůĂƋƵĞƐĞŽďƟĞŶĞŶƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƉĂƌĞĐŝĚŽƐ͘
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ƐƚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĞǆƉƵĞƐƚĂƐƐŽŶƐŽůŽĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐĚĞůƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ͕ŽĂůŐƵŶĂƐ
ŽƚƌĂƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƉůĂŶƚĞĂŶĞůŽďũĞƟǀŽĚĞůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞ
ŝĚĞĂƐƐŝŐƵŝĞŶĚŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞŽďůŝŐĂ͕ŝŶĐŝƚĂ͕ĂǇƵĚĂ͕ƉĞƌŵŝƚĞŽĨĂĐŝůŝƚĂƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐ
ŝŶŶŽǀĂĚŽƌĞƐŝŶŵĞĚŝĂƚĂŵĞŶƚĞ͕ŵĞĚŝĂŶƚĞůĂƐƵƐƉĞŶƐŝſŶĚĞůĂĐƌşƟĐĂ͕ůĂĚĞƐŝŶŚŝďŝĐŝſŶǇůĂ
ƉŽƚĞŶĐŝĂĐŝſŶĚĞƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĐŽůĂďŽƌĂƟǀŽƐ͘
ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϱ>ÝãÄ®ÝÖÙ½&½ø®®½®Ùã®ò͘
^ĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĂŶůĂŇĞǆŝďŝůŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞ
ŝĚĞĂƐ͕ƋƵĞƚĂůĐŽŵŽƐĞĂƉƵŶƚĂĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞ͕ƚƌĂďĂũĂŶƐŽďƌĞůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂĚĂƉƚĂ-
ĐŝſŶƉĂƌĂĞŶĨŽĐĂƌĚĞƐĚĞŶƵĞǀŽƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐŝŵƉƌĞǀŝƐƚĂƐ͕ĞŶŽĐĂƐŝŽŶĞƐ
ƌĞůĂĐŝŽŶĂŶĚŽĂƐƉĞĐƚŽƐďŝĞŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͕ƉĞƌŽƋƵĞŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶŝŶƵƐƵĂůƉĞƌŵŝ-
ƚĞŶĞǆƉŽŶĞƌŶƵĞǀĂƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐǇĞǀŝĚĞŶĐŝĂƌĨĂĐĞƚĂƐŝŶƐŽƐƉĞĐŚĂĚĂƐ͘
/ŵƉůŝĐĂƉŽĚĞƌĂŶĂůŝǌĂƌƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽƚƌĂƚĂŶĚŽĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌĂƐƉĞĐƚŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐǇƋƵĞĂŶ-
ƚĞƐŶŽŚĂďşĂŶƐŝĚŽƚĞŶŝĚŽƐĞŶĐƵĞŶƚĂ͘^ŝŐŶŝĮĐĂƚĞŶĞƌůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĂĐĞƉƚĂƌŶƵĞǀŽƐǇ
ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂ͘ƐƚĞĞƐĞůƌĞƋƵĞƌŝŵŝĞŶƚŽďĄƐŝĐŽĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐĐŽŵŽůĂĚĞMa-
ƚƌŝĐĞƐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝĂƐ͕ĞůhƐŽĚĞŶĂůŽŐşĂƐ͕ĞůDĠƚŽĚŽĚĞůWƌŽĨĂŶŽǇůŽƐsĞƌďŽƐDĂŶŝƉƵ-
ůĂƟǀŽƐ͕ƉŽƌƋƵĞŝŵƉůŝĐĂŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞƉĞƌƚĞŶĞǌĐĂŶĂĐĂƚĞŐŽƌşĂƐĚŝƐƟŶƚĂƐ͘
ŶĂůŽŐşĂƐ͘^ŝŶĠĐƟĐĂĚĞ'ŽƌĚŽŶ͘
dŽĚĂƐůĂƐƚĠĐŶŝĐĂĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶƚŽƌŶŽĂůƵƐŽĚĞĂŶĂůŽŐşĂƐĐŽŶƐŝƐƚĞŶďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞĞŶ
ƌĞƐŽůǀĞƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶƌŽĚĞŽ͖ĞŶǀĞǌĚĞĂƚĂĐĂƌůŽĚĞĨƌĞŶƚĞƐĞĐŽŵƉĂƌĂĞƐĞ
ƉƌŽďůĞŵĂŽƐŝƚƵĂĐŝſŶĐŽŶŽƚƌĂĐŽƐĂŽƐŝƚƵĂĐŝſŶŵĂƐĨĂŵŝůŝĂƌ͕ ǇĞŶĞƐĂŝŶƚĞƌĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ
ĐŽŵŽƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝŽƐ͘
>Ă^ŝŶĠĐƟĐĂĞƐƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂĐƌĞĂĚĂƉŽƌtŝůůŝĂŵ:͘:͘'ŽƌĚŽŶƋƵŝĞŶƚƵǀŽĐŽŵŽŽďũĞƟǀŽ
͞ĚĞƐĐƵďƌŝƌůŽƐŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐƉƐŝĐŽůſŐŝĐŽƐďĄƐŝĐŽƐĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐƌĞĂĚŽƌĂ͘͟ WĂƌĂĞůůŽĞƐ-
ƚƵĚŝſůĂĨŽƌŵĂĚĞƉƌŽĐĞĚĞƌĚĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐĐŽŶƵŶĂůƚŽŐƌĂĚŽĚĞĐĂƉĂĐŝĚĂĚĐƌĞĂƟǀĂǇ
ĚŝƐĞŹſ͕ĐŽŵŽĚŝĐĞƵŶĚŝƐĐşƉƵůŽƐƵǇŽ͕ƵŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞĐŽŶƐƟƚƵǇĞ͞ƵŶĂŝŵŝƚĂĐŝſŶĐŽŶƐ-
ĐŝĞŶƚĞĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐŵĞŶƚĂůĞƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐĚĞůŽƐŝŶǀĞŶƚŽƌĞƐĚĞ
ƚĂůĞŶƚŽ͘͟ 'ŽƌĚŽŶŝŶƐŝƐơĂƐŽďƌĞůĂ^ŝŶĠĐƟĐĂ͕ĞŶƋƵĞĐŽŵŽƚĂůŵĠƚŽĚŽĐƌĞĂƟǀŽďĂƐĂĚŽĞŶ
ĞůƵƐŽĚĞůĂƐĂŶĂůŽŐşĂƐ͕͞ƐĞƚƌĂƚĂĚĞƉŽŶĞƌĞŶƉĂƌĂůĞůŽŵĞĚŝĂŶƚĞĞƐƚĞŵĞĐĂŶŝƐŵŽƵŶŽƐ
ŚĞĐŚŽƐ͕ƵŶŽƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐŽƵŶĂƐĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƐĚŝƐƟŶƚĂƐ͘͟ 
>ĂƉĂůĂďƌĂ^ŝŶĠĐƟĐĂ͕ĚĞŽƌŝŐĞŶŐƌŝĞŐŽ͕ƐŝŐŶŝĮĐĂůĂ͞ƵŶŝſŶĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐǇĂƉĂ-
ƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞŝƌƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ͘͟ ƐƚĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞƵŶŝƌĞůĞŵĞŶƚŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐǇĂƉĂƌĞŶƚĞŵĞŶ-
ƚĞŝƌƌĞůĞǀĂŶƚĞƐĞƐƉƌŽƉŝĂĚĞůĂƉĞƌƐŽŶĂůŝĚĂĚĐƌĞĂƟǀĂ͘
ůŵĠƚŽĚŽĚĞ'ŽƌĚŽŶƉŽƐŝďŝůŝƚĂ͕ĂƚƌĂǀĠƐĚĞůƵƐŽƐŝƐƚĞŵĄƟĐŽĚĞůĂŵĞƚĄĨŽƌĂ͕ĞůůŽŐƌŽĚĞ
ƵŶ͞ĞƐƚĂĚŽĐƌĞĂƟǀŽ͟ĞŶĞůƋƵĞƐĞŚĂĐĞŶƉŽƐŝďůĞƐůĂƐŵĞŶĐŝŽŶĂĚĂƐ͞ĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐĨƵŶĐŝŽ-
ŶĂŶƚĞƐǇƉƌŽĚƵĐƟǀĂƐ͟͕͞ƐşŶƚĞƐŝƐ͟Ǉ͞ƉƌŽĐĞƐŽƐŝŶƚĞŐƌĂƟǀŽƐ͕͟ ƋƵĞƐŽŶůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐ
ĚĞůĂĞŵĞƌŐĞŶĐŝĂĚĞůĂƐŝŵĄŐĞŶĞƐĞŝĚĞĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
212
>Ă^ŝŶĠĐƟĐĂĞƐƵŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞƐĞĂƉůŝĐĂĞŶĄŵďŝƚŽƐŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐ͕ĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ŝŶǀĞƐƟ-
ŐĂƟǀŽƐ͕ƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐ͕ĞƚĐ͕͘ǇƐĞƉƌŽƉŽŶĞĞŶďĂƐĞĂĞƐƚĞĞƐƚĂĚŽĐƌĞĂƟǀŽĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶ-
ƚŽǇƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐĐŽŶĐƌĞƚŽƐ͘                    
     WĂƌĂĞůůŽŽƌŐĂŶŝǌĂƵŶĂ͞ĞǆĐƵƌƐŝſŶ͟ĐƵǇŽƐƉĂƐŽƐĐŽŶƐŝƐƚĞŶĞŶ͗
ĂͿsŽůǀĞƌĐŽŶŽĐŝĚŽůŽĞǆƚƌĂŹŽ͘
        ďͿsŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽ͘
ͻ sŽůǀĞƌĐŽŶŽĐŝĚŽůŽĞǆƚƌĂŹŽ
>ĂƐŝŶĠĐƟĐĂƌĞĂůŝǌĂƵŶĞƐĨƵĞƌǌŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇƌĂĐŝŽŶĂůĞŶůĂĚŝƌĞĐĐŝſŶĚĞĂŶĂůŝǌĂƌƵŶ
ƉƌŽďůĞŵĂĚĂĚŽĞŶƐƵƐŵƷůƟƉůĞƐĨĂĐĞƚĂƐǇƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌůŽŵĄƐƉƌŽĨƵŶĚĂŵĞŶƚĞ
ƉŽƐŝďůĞ͘WŽƌǀşĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƌĂĐŝŽŶĂůƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĞƐƚĞĞŶƵŶƉƌŽďůĞŵĂĐŽŶŽĐŝĚŽ͘
  
ͻ sŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽ
>ĂƐŝŶĠĐƟĐĂƵƟůŝǌĂĐŽŶĞůŽďũĞƟǀŽĚĞǀŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐĞƐ-
ƉĞĐşĮĐŽƐĂůŽƐƋƵĞĚĞŶŽŵŝŶĂĂŶĂůŽŐşĂƐ͘ŝĐĞt͘:͘:͘'ŽƌĚŽŶ͞>ĂƐŝŶĠĐƟĐĂŚĂŝĚĞŶƟĮĐĂ-
ĚŽĐƵĂƚƌŽŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐƉĂƌĂǀŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽƚŽĚŽƐĚĞĐĂƌĄĐƚĞƌŵĞƚĂĨſƌŝĐŽ͗͟
ͻ ŶĂůŽŐşĂĚŝƌĞĐƚĂ͗ƐƚĞŵĞĐĂŶŝƐŵŽĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶůĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶĚŝƌĞĐƚĂĚĞĚŽƐ
ŚĞĐŚŽƐ͕ƉƌŽĚƵĐƚŽƐŽƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐ͘ůĞǆĂŶĚĞƌ'ƌĂŚĂŵĞůůƌĞĐŽƌĚĂďĂ͗͞DĞůůĂŵſ
ůĂĂƚĞŶĐŝſŶƋƵĞůŽƐŚƵĞƐŽƐĚĞůŽşĚŽŚƵŵĂŶŽĨƵĞƌĂŶƚĂŶǀŽůƵŵŝŶŽƐŽƐ͕ĞŶĐŽŵ-
ƉĂƌĂĐŝſŶĐŽŶůĂĚĞůŝĐĂĚĂǇĞŶĚĞďůĞŵĞŵďƌĂŶĂƋƵĞůŽƐĂĐĐŝŽŶĂďĂǇƐĞŵĞŽĐƵƌƌŝſ
ƋƵĞƐŝƵŶĂŵĞŵďƌĂŶĂƚĂŶĚĞůŝĐĂĚĂƉŽĚşĂŵŽǀĞƌŚƵĞƐŽƐƌĞůĂƟǀĂŵĞŶƚĞƚĂŶǀŽůƵ-
ŵŝŶŽƐŽƐ͕ƉŽƌƋƵĠŶŽŝďĂĂƉŽĚĞƌƵŶƚƌŽǌŽĚĞŵĞŵďƌĂŶĂŵĄƐŐƌƵĞƐŽǇǀŽůƵŵŝŶŽ-
ƐŽŵŽǀĞƌŵŝƉŝĞǌĂĚĞĂĐĞƌ͘ zĨƵĞĐŽŶĐĞďŝĚŽĞůƚĞůĠĨŽŶŽ͘͟ >ĂĨŽƌǌĂĚĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ
ĚĞƵŶĂŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂĚĞƵŶĐĂŵƉŽĐŽŶůĂĚĞŽƚƌŽĐĂŵƉŽ͕ƟĞŶĚĞĂŝŵ-
ƉŽŶĞƌƵŶĂĞǆƉƌĞƐŝſŶŶŽǀĞĚŽƐĂĚĞƵŶƉƌŽďůĞŵĂ͘
ͻ ŶĂůŽŐşĂƉĞƌƐŽŶĂů͗^ĞĚĞƐĐƌŝďĞĞůƉƌŽďůĞŵĂĞŶƉƌŝŵĞƌĂƉĞƌƐŽŶĂ͘ůŝĚĞŶƟĮĐĂƌƐĞ
ƉĞƌƐŽŶĂůŵĞŶƚĞĐŽŶůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĚĞũĂĚĞǀĞƌůŽĞŶ
ůŽƐƚĠƌŵŝŶŽƐĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞĂŶĂůŝǌĂĚŽƐ͘
ͻ ŶĂůŽŐşĂƐŝŵďſůŝĐĂ͗^ĞŝŶƚĞŶƚĂĚĞƐĐƌŝďŝƌĞůƉƌŽďůĞŵĂĐŽŶƵŶĂŝŵĂŐĞŶŐůŽďĂůƋƵĞ͕
ƉĂƌƟĞŶĚŽĚĞůŽŝĐſŶŝĐŽ͕ůŽŵƵĞƐƚƌĞĚĞƐĚĞŽƚƌŽƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂ͘ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞ
ůĂĂŶĂůŽŐşĂƉĞƌƐŽŶĂů͕ĂƋƵşƐĞƵƐĂŶŝŵĄŐĞŶĞƐŽďũĞƟǀĂƐĞŝŵƉĞƌƐŽŶĂůĞƐƉĂƌĂĚĞ-
ƐĐƌŝďŝƌĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘>ĂĂŶĂůŽŐşĂƐŝŵďſůŝĐĂĞƐƵŶĂĞŶƵŶĐŝĂĐŝſŶŵƵǇĐŽŵƉƌŝŵŝĚĂ͕
ĐĂƐŝƉŽĠƟĐĂĚĞůĂƐŝŵƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞƵŶĂƉĂůĂďƌĂĐůĂǀĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚĂĚĞůƉƌŽď-
ůĞŵĂĐŽŵƉƌĞŶĚŝĚŽŽƋƵĞƟĞŶĞƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ƉŽƌ  ejemplo͗El par-
ƉĂĚĞŽĚĞůŽƐŽũŽƐĐŽŵŽĞůĐŝĞƌƌĞĚĞƵŶĂƉĞƌƐŝĂŶĂ, ĞůŇƵũŽĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞƵŶĂ
ĞŵƉƌĞƐĂĐŽŵŽƵŶĄƌďŽů͘hŶĂǀĞǌĐƌĞĂĚĂ͕ĞƐƵŶƚŽƌƌĞŶƚĞĚĞĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐ͘ 
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ͻ ŶĂůŽŐşĂĨĂŶƚĄƐƟĐĂ͗^ĞƉƌŽƉŽŶĞŶƐŽůƵĐŝŽŶĞƐŝĚĞĂůĞƐĂƵŶƋƵĞƋƵŝǌĄƐŝŶĂƉůŝĐĂďůĞƐ͘
ů͞ũƵĞŐŽ͟ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶŚĂĐĞƌĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐůŝďƌĞƐĐŽŶůŽƐƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐĚĞůĂƐƉĂů-
ĂďƌĂƐǇ͞ĚĞũĂƌůĞǇĞƐƐŝŶĞĨĞĐƚŽ͕͟ ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ĂŶƵůĂƌůĂŐƌĂǀĞĚĂĚ͕ŽƉƌĞŐƵŶƚĂƌŶŽƐ
ƋƵĠƉĂƐĂƌşĂƐŝůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƐĞƚƌĂƐůĂĚĂƌĂƚĞůĞƉĄƟĐĂŵĞŶƚĞ͘^ĞƐƵŐŝĞƌĞƚĂŵďŝĠŶ
ĐŽŵŽŵĞĚŝŽƉĂƌĂĞƐƟŵƵůĂƌŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐ͘/ŵƉůŝĐĂůĂĮĐĐŝſŶĚĞƋƵĞůŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂ-
ĚŽŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞĨĂŶƚĄƐƟĐŽƉƵĞĚĞƐĞƌƌĞĂůǇƐƵƉŽŶĞƌƋƵĠŽĐƵƌƌŝƌşĂƐŝĂƐşĨƵĞƐĞ͘
       
ŶƐƵĨŽƌŵĂŵĄƐƐŝŵƉůŝĮĐĂĚĂĞƐƚŽƐŵĠƚŽĚŽƐƐŝŶĠĐƟĐŽƐƉƵĞĚĞŶĂƉůŝĐĂƌƐĞƉĂƌĂĞƐƟŵƵůĂƌ
ůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶĚĞĞƐƚƵĚŝĂŶƚĞƐƉƌŝŵĂƌŝŽƐǇƐĞĐƵŶĚĂƌŝŽƐ͘ƵŶůŽƐĂůƵŵŶŽƐĚĞŵƵǇĐŽƌƚĂ
ĞĚĂĚ͕ƚƌĂďĂũĂŶĚŽŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŵĞŶƚĞŽĞŶĐůĂƐĞƉƵĞĚĞŶĂĚƋƵŝƌŝƌŶƵĞǀĂƐŝĚĞĂƐĞǆĂŵŝŶĂŶĚŽ
ůĂƐƐĞŵĞũĂŶǌĂƐĞŶƚƌĞĞůƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽǇůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƋƵĞůĞƐƉƵĞĚĂŶĂƉŽƌƚĂƌ
ŵĞƚĂĨſƌŝĐĂŵĞŶƚĞŽƚƌĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ĂŶŝŵĂůĞƐ͕ŝŶƐĞĐƚŽƐŽƉůĂŶƚĂƐ͘
sŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽĞƐĚŝƐƚŽƌƐŝŽŶĂƌ͕ ŝŶǀĞƌƟƌŽƚƌĂƐƉŽŶĞƌůĂƐŵĂŶĞƌĂƐĐŽƟĚŝĂŶĂƐ
ĚĞǀĞƌǇĚĞƌĞƐƉŽŶĚĞƌ͘ >ĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞůĂƌĂƌĞǌĂŶŽĞƐůĂƋƵĞĞŵƉƌĞŶĚĞƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂ
ĂďƵƌƌŝĚĂƉĂƌĂŚĂůůĂƌĂůŐŽĐĂƉƌŝĐŚŽƐŽǇĨƵĞƌĂĚĞůŽĐŽŵƷŶ͕ĞƐĞůŝŶƚĞŶƚŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĚĞ
ůŽŐƌĂƌƵŶĂŶƵĞǀĂǀŝƐŝſŶĚĞůŵŝƐŵŽŵƵŶĚŽĐŽŶŽĐŝĚŽ͕ŐĞŶƚĞ͕ŝĚĞĂƐ͕ƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐǇĐŽƐĂƐ
ĐŽŶŽĐŝĚĂƐ͘hŶŶŝŹŽƋƵĞƐĞĂŐĂĐŚĂǇŵŝƌĂĞůŵƵŶĚŽƉŽƌĞŶƚƌĞƐƵƐƉŝĞƌŶĂƐĞƐƚĄŚĂĐŝĞŶĚŽ
ĞůĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚŽĚĞǀŽůǀĞƌĞǆƚƌĂŹŽůŽĐŽŶŽĐŝĚŽ͘ŽŶƐĞƌǀĂƌůŽĐŽŶŽĐŝĚŽĐŽŵŽĞǆƚƌĂŹŽĞƐ
ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůƉĂƌĂůŽŐƌĂƌĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĚĂ͘^ŝƋƵĞƌĞŵŽƐƉĞƌĐŝďŝƌƚŽĚĂƐůĂƐŝŵ-
ƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐǇƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞůŽŶƵĞǀŽĚĞďĞŵŽƐĂƌƌŝĞƐŐĂƌŶŽƐƉŽƌůŽŵĞŶŽƐƚĞŵƉŽƌĂů-
ŵĞŶƚĞĂůĂĂŵďŝŐƺĞĚĂĚǇĂůĚĞƐŽƌĚĞŶ͘>Ă^ŝŶĠĐƟĐĂ͕ŝŶǀŝƚĂĂůŽŐƌĂƌƵŶĂĂƌƟĐƵůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞ
ƵŶĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶƌĂĐŝŽŶĂůĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƌĞĂůǇƵŶƌĂƐƚƌĞŽĚĞĂŶĂůŽŐşĂƐŶŽƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘
 ŶĞƐƚĂƚĠĐŶŝĐĂĞůŐƌƵƉŽƚƌĂďĂũĂĐŽŶƵŶĐůŝĞŶƚĞ;ƉĞƌƐŽŶĂƵŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƋƵĞƟĞŶĞĞů
ƉƌŽďůĞŵĂͿĚĞĨŽƌŵĂŝŶƚĞƌĂĐƟǀĂ͕ƐŝŐƵŝĞŶĚŽĞƐƚŽƐƉĂƐŽƐ͗
ϭ͘ ůĐůŝĞŶƚĞƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
Ϯ͘ ůĨĂĐŝůŝƚĂĚŽƌƉƌĞŐƵŶƚĂĂůĐůŝĞŶƚĞƐŽďƌĞĞůƉƌŽďůĞŵĂ;ƌĞĐŽůĞĐĐŝſŶĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶͿ͘
ϯ͘ ůŐƌƵƉŽƌĞĨŽƌŵƵůĂĞůƉƌŽďůĞŵĂĚĞĚŝǀĞƌƐĂƐĨŽƌŵĂƐƉĂƌĂĂƐĞŐƵƌĂƌƐĞĚĞŚĂďĞƌůŽ
ĐŽŵƉƌĞŶĚŝĚŽĞŶƐƵƚŽƚĂůŝĚĂĚ͘
ϰ͘ ůĐůŝĞŶƚĞĞƐĐŽŐĞƵŶĂĚĞůĂƐĨŽƌŵĂƐĐŽŵŽůĂĨŽƌŵƵůĂĐŝſŶĮŶĂůĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
ϱ͘ ůŐƌƵƉŽƉƌŽƉŽŶĞĚŽƐŽƚƌĞƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͘
ϲ͘ ůĐůŝĞŶƚĞĞƐĐŽŐĞƵŶĂĚĞĞůůĂƐ͕ŚĂĐĞĂůŐƵŶŽƐĐŽŵĞŶƚĂƌŝŽƐƉŽƐŝƟǀŽƐǇĂůŐƷŶĐƵĞƐ-
ƟŽŶĂŵŝĞŶƚŽŽƌĞƐĞƌǀĂ͘
ϳ͘ ůŐƌƵƉŽƉƌŽƉŽŶĞĚŽƐŽƚƌĞƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂǀĞŶĐĞƌĞůĐƵĞƐƟŽŶĂŵŝĞŶƚŽŽůĂƌĞƐ-
ĞƌǀĂ͘
ϴ͘ ůĐůŝĞŶƚĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶǇĂƉĂƌƟƌĚĞĂƋƵşƐĞƌĞƉŝƚĞŶůŽƐƉĂƐŽƐϲǇϳ
ŚĂƐƚĂƋƵĞĞůĐůŝĞŶƚĞƋƵĞĚĂƐĂƟƐĨĞĐŚŽǇƐĞĂŐŽƚĂĞůƟĞŵƉŽ;ŵĄǆŝŵŽϭŚŽƌĂͿ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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Matrices Combinatorias.
ŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƵƚŽƌĞƐŚĂŶƉƌŽƉƵĞƐƚŽƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞŵĠƚŽĚŽƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐƵǇŽĐŽŵƷŶ
ĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽƌĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶůĂĞǆƉůŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĞƐƉĂĐŝŽĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝŽ͕ŽďƚĞŶŝĚŽĂƉĂƌƟƌ
ĚĞůĂƉƌĞǀŝĂŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶĚĞƵŶĐŽŶũƵŶƚŽĚĞĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐĞŶƌĞůĂĐŝſŶĂƵŶ
ƚĞŵĂŽƉƌŽďůĞŵĂ͘
ůƉƌŝŵĞƌŽĚĞĞƐƚĂĨĂŵŝůŝĂĚĞŵĠƚŽĚŽƐĨƵĞĞůĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽ͞>ŝƐƚĂĚŽĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐ͕͟ ĚĞƐĂ-
ƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌĞůŝŶŐĞŶŝĞƌŽŶŽƌƚĞĂŵĞƌŝĐĂŶŽZ͘ƌĂǁĨŽƌĚ͘ƐƚĞďĂƐſĚŝĐŚĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĞŶ
ƵŶĂŝĚĞĂƐŝŵƉůĞǇĂůĂǀĞǌƉŽĚĞƌŽƐĂ͗ĞŶůĂŐƌĂŶŵĂǇŽƌşĂĚĞůŽƐŝŶǀĞŶƚŽƐďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞ
ůŽƋƵĞƐĞŚĂĐĞĞƐƚƌĂƐůĂĚĂƌĂƚƌŝďƵƚŽƐĚĞĂůŐŽǇĂĞǆŝƐƚĞŶƚĞĂĂůŐŽŶƵĞǀŽ͘WĂƌĂŽƉĞƌĂƌĞŶ
ĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂ͕ƌĂǁĨŽƌĚƐƵŐĞƌşĂƌĞĂůŝǌĂƌƵŶůŝƐƚĂĚŽĚĞůŽƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐĂƚƌŝďƵƚŽƐĚĞƵŶ
ŽďũĞƚŽŽĐŽŶĐĞƉƚŽǇůƵĞŐŽƉƌŽĐĞĚĞƌĂŝŵĂŐŝŶĂƌƉŽƐŝďůĞƐǀĂƌŝĂĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂĐĂĚĂƵŶŽ͘
WŽƌƐƵƉĂƌƚĞ͕ĞůĂƐƚƌſŶŽŵŽƐƵŝǌŽ&ƌŝƚǌǁŝĐŬǇ͕ ĂƐƚƌſŶŽŵŽĚĞůĂůŝĨŽƌŶŝĂ/ŶƐƟƚƵƚĞŽĨ
dĞĐŚŶŽůŽŐǇ;ĂůƚĞĐŚͿ͕ƐŝƐƚĞŵĂƟǌſĞŶϭϵϲϵĂƷŶŵĄƐůĂŝĚĞĂĚĞůůŝƐƚĂĚŽĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐĚĞ-
ƐĂƌƌŽůůĂŶĚŽĞů͞ŶĄůŝƐŝƐŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽ͕͟ ƵŶŵĠƚŽĚŽĂŶĂůşƟĐŽͲĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝŽ͘ƐƚĞŵĠƚŽĚŽ
ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶůĂĞǆƉůŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂŵĂƚƌŝǌĚŽŶĚĞƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĚŽƚŽĚŽĞůĞƐ-
ƉĂĐŝŽĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝŽĞŶŐĞŶĚƌĂĚŽƉŽƌƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ
ďĂũŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ͘ůƐƵƉƵĞƐƚŽĐĞŶƚƌĂůĚĞůĂŶĄůŝƐŝƐŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽĞƐƋƵĞĂůƌĞĚĞĚŽƌĚĞ
ĐƵĂůƋƵŝĞƌĐŽŶĐĞƉƚŽĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌşĂŶŽĐƵůƚĂƐƵŶĂŵƵůƟƉůŝĐŝĚĂĚĚĞǀĂƌŝĂĐŝŽŶĞƐ͕
ĂůŐƵŶĂƐƉŽƚĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞŝŶŶŽǀĂĚŽƌĂƐ͘ĞƐĚĞĞƐƚĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĞŶƚŽŶĐĞƐ͕ŝŶǀĞŶƚĂƌĞƐĞŶ
ŐƌĂŶƉĂƌƚĞƵŶĂĐƚŽĚĞĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘
^ƵŽďũĞƟǀŽĞƐƌĞƐŽůǀĞƌƉƌŽďůĞŵĂƐŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĂŶĄůŝƐŝƐĚĞůĂƐƉĂƌƚĞƐƋƵĞůŽĐŽŵƉŽŶĞŶ͘
^ĞďĂƐĂĞŶůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶƋƵĞĐƵĂůƋƵŝĞƌŽďũĞƚŽĚĞůŶƵĞƐƚƌŽƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞƐƚĄĐŽŵƉƵĞƐ-
ƚŽŽŝŶƚĞŐƌĂĚŽƉŽƌƵŶĐŝĞƌƚŽŶƷŵĞƌŽĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐǇĞŶůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶƋƵĞĞƐƚŽƐƟĞ-
ŶĞŶŝĚĞŶƟĚĂĚƉƌŽƉŝĂǇƉƵĞĚĞŶƐĞƌĂŝƐůĂĚŽƐ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ƉĂƌƚĞĚĞƵŶĂ>ŝƐƚĂĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐ 
ƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌŶƵĞǀĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐ͘
ůŵĠƚŽĚŽƟĞŶĞϯĞƚĂƉĂƐĐůĂƌĂŵĞŶƚĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĂƐ͗
ϭ͘ůĂŶĄůŝƐŝƐ
Ϯ͘>ĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶ
ϯ͘>ĂďƷƐƋƵĞĚĂŵŽƌĨŽůſŐŝĐĂ
>ŽƐƉĂƐŽƐĂƐĞŐƵŝƌƐŽŶůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐ͗1. ƐĐŽŐĞƌĞůƉƌŽďůĞŵĂĂƌĞƐŽůǀĞƌ͕ ƐŝƚƵĂĐŝſŶƵŽďũĞƚŽĂŵĞũŽƌĂƌ͕ ĞƚĐ͘
2. ŶĂůŝǌĂƌƋƵĞĂƚƌŝďƵƚŽƐ;ŽĞůĞŵĞŶƚŽƐ͕ŽƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐͿůŽĐŽŵƉŽŶĞŶ͘
- >ŽƐĂƚƌŝďƵƚŽƐƉƵĞĚĞŶƌĞĨĞƌŝƌƐĞĂƉĂƌƚĞƐİƐŝĐĂƐ͕ƉƌŽĐĞƐŽƐ͕ĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͕ĂƐƉĞĐƚŽƐ
ĞƐƚĠƟĐŽƐ͕ĞƚĐ͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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- ƐĐŽŶǀĞŶŝĞŶƚĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂƌůŽƐĂƚƌŝďƵƚŽƐƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ͘DŝĐŚĂůŬŽƉƌŽƉŽŶĞůĂ
ƉƌĞŐƵŶƚĂ͎͞^ŝŶĞƐƚĞĂƚƌŝďƵƚŽ͕ĞůƉƌŽďůĞŵĂĐŽŶƟŶƵĂƌşĂĞǆŝƐƟĞŶĚŽ͍͟ƉĂƌĂĚĞ-
ƚĞƌŵŝŶĂƌƐŝĞƐƌĞůĞǀĂŶƚĞŽŶŽ͘3. ŶĂůŝǌĂƌůĂƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐŽĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐƉŽƐŝďůĞƐĚĞĐĂĚĂĂƚƌŝďƵƚŽ͘4. ŽŵďŝŶĂƌ͕ ŚĂĐŝĞŶĚŽƚŽĚĂƐůĂƐĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐƉŽƐŝďůĞƐ͕ĐŽŐŝĞŶĚŽĐĂĚĂǀĞǌƵŶĂ
ǀĂƌŝĂŶƚĞĚĞĐĂĚĂĂƚƌŝďƵƚŽ͘ůŶƷŵĞƌŽƚŽƚĂůĚĞĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐƉŽƐŝďůĞƐƐĞĚĞŶŽ-
ŵŝŶĂ͞ƉƌŽĚƵĐƚŽŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽ͘͟ 
o ^ƵƉŽŶŐĂŵŽƐƋƵĞĞŶĞůƉĂƐŽϮŚĞŵŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂĚŽϯĂƚƌŝďƵƚŽƐ͗͕Ǉ͘
o ^ƵƉŽŶŐĂŵŽƐƋƵĞĞůĂƚƌŝďƵƚŽƟĞŶĞϯǀĂƌŝĂŶƚĞƐ;ϭ͕ϮǇϯͿ͕ĞůƚĂŵďŝĠŶ
ƟĞŶĞϯ͕;ϭ͕ϮǇϯͿǇĞůƟĞŶĞϮ;ϭǇϮͿ͘
o ůƉƌŽĚƵĐƚŽŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽĞƐĞůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞƚŽĚĂƐůĂƐĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐƉŽƐŝďůĞƐ
сϯǆϯǆϮсϭϴ͘ŶŶƵĞƐƚƌŽĞũĞŵƉůŽƐŽŶůĂƐĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐ͗
ϭͲϭͲϭ ϭͲϭͲϮ ϭͲϮͲϭ ϭͲϮͲϮ ϭͲϯͲϭ ϭͲϯͲϮ
ϮͲϭͲϭ ϮͲϭͲϮ ϮͲϮͲϭ ϮͲϮͲϮ ϮͲϯͲϭ ϮͲϯͲϮ
ϯͲϭͲϭ ϯͲϭͲϮ ϯͲϮͲϭ ϯͲϮͲϮ ϯͲϯͲϭ ϯͲϯͲϮ
5. ƷƐƋƵĞĚĂŵŽƌĨŽůſŐŝĐĂ͕ƋƵĞĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶĂŶĂůŝǌĂƌĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐǇǀĞƌƐƵƐƉŽƐŝďŝ-
ůŝĚĂĚĞƐĐƌĞĂƟǀĂƐ͘^ĞƉƵĞĚĞŚĂĐĞƌĚĞĚŽƐŵĂŶĞƌĂƐ͗
- ůĂǌĂƌ͗ƐĞĞƐĐŽŐĞĂůĂǌĂƌƵŶĂǀĂƌŝĂŶƚĞĚĞĐĂĚĂĂƚƌŝďƵƚŽ͘hŶĂŵĂŶĞƌĂĚĞŚĂ-
ĐĞƌůŽĞƐĚŝƐƉŽŶĞƌƚĂŶƚŽƐƌĞĐŝƉŝĞŶƚĞƐĐŽŵŽĂƚƌŝďƵƚŽƐǇĞŶĐĂĚĂƵŶŽƉŽŶĞƌƉĂ-
ƉĞůŝƚŽƐĐŽŶƐƵƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐ͘^ĞĐŽŐĞƵŶƉĂƉĞůŝƚŽĚĞĐĂĚĂƌĞĐŝƉŝĞŶƚĞǇƐĞĂŶĂůŝǌĂ
ůĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶ͘ĞƐƉƵĠƐƐĞǀƵĞůǀĞŶĂƉŽŶĞƌůŽƐƉĂƉĞůŝƚŽƐĞŶƐƵƌĞĐŝƉŝĞŶƚĞ
ĚĞŽƌŝŐĞŶǇƐĞƌĞƉŝƚĞůĂŽƉĞƌĂĐŝſŶ͘
- WŽƌĞŶƵŵĞƌĂĐŝſŶŽƌĚĞŶĂĚĂ͗ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶĞŶƵŵĞƌĂƌƚŽĚĂƐůĂƐĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐ
ƉŽƐŝďůĞƐ͕ƚĂůĐŽŵŽŚĞŵŽƐŚĞĐŚŽĞŶĞůƉƵŶƚŽϰ͕ǇĂŶĂůŝǌĂƌůĂƐƚŽĚĂƐƐŝƐƚĞŵĄ-
ƟĐĂŵĞŶƚĞ͘^ŝĞůŶƷŵĞƌŽĚĞǀĂƌŝĂŶƚĞƐĞƐĞůĞǀĂĚŽ͕ĞůŶƷŵĞƌŽĚĞĐŽŵďŝŶĂĐŝŽ-
ŶĞƐƉƵĞĚĞǀŽůǀĞƌƐĞŝŶŵĂŶĞũĂďůĞ͘hŶĂƐŝŵƉůŝĮĐĂĐŝſŶƋƵĞƐƵĞůĞŚĂĐĞƌƐĞĞƐ
ĞůŝŵŝŶĂƌĂƋƵĞůůĂƐĐŽŵďŝŶĂĐŝŽŶĞƐƉĂƌĐŝĂůĞƐĚĞĚŽƐŽŵĄƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐƋƵĞƐĞ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĞŶŝŶǀŝĂďůĞƐǇĞŶĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂ͕ĞůŝŵŝŶĂƌƚŽĚĂƐůĂƐƋƵĞĚĞĞůůĂƐƐĞ
ĚĞƌŝǀĂƌşĂŶ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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hŶƚĞƌĐĞƌŵĠƚŽĚŽ͕ĂŶĄůŽŐŽĂůĂŶƚĞƌŝŽƌ͕ ĨƵĞƐƵŐĞƌŝĚŽƉŽƌĞůĐŝďĞƌŶĞƟƐƚĂďƌĂŚĂŵDŽůĞƐ͘
EŽƐƌĞĨĞƌŝŵŽƐĂůĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽ͞DĠƚŽĚŽĚĞůĂƐŵĂƚƌŝĐĞƐĚĞĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘͟ ĄƐŝĐĂŵĞŶ-
ƚĞĞƐƚĞĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶůĂŝŶƐƉĞĐĐŝſŶƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂĚĞůĂƐĐĞůĚĂƐĚĞƵŶĂŵĂƚƌŝǌĐƵǇĂƐĞŶƚƌĂĚĂƐ
ĐŽŶƐƟƚƵǇĞŶĚŽƐĞũĞƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘ŽŵŽĚŝũĞƌĂĞůĞƐƉĞĐŝĂůŝƐƚĂĞŶĐƌĞĂ-
ƟǀŝĚĂĚĞƌŶĂƌĚĞŵŽƌǇ͞ĐĂĚĂĐĂƐŝůůĂĞƐƵŶĂǀĞŶƚĂŶĂĂďŝĞƌƚĂƐŽďƌĞƵŶĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞ
ŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͘͟ ZĞƐƵůƚĂĐůĂƌŽƋƵĞ͕ĞŶƚĠƌŵŝŶŽƐĐŽŶĐĞƉƚƵĂůĞƐ͕ůĂŵĂƚƌŝǌĚĞĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ
ĐŽŶƐƟƚƵǇĞĞůĐĂƐŽŵĄƐƐŝŵƉůĞĚĞĂŶĄůŝƐŝƐŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽ͗ůĂĞǆƉůŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĞƐƉĂĐŝŽďŝ-
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶĂů͘
hŶĂǀĂƌŝĂŶƚĞŵĞŶŽƐĞǆŝŐĞŶƚĞ͕ĂŵŝƚĂĚĚĞĐĂŵŝŶŽĞŶƚƌĞĞůĂŶĄůŝƐŝƐŵŽƌĨŽůſŐŝĐŽǇĞůůŝƐ-
ƚĂĚŽĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐ͕ůĂĐŽŶƐƟƚƵǇĞĞůŵĠƚŽĚŽĚĞůĂ͞ŽŶĞǆŝŽŶĞƐŵŽƌĨŽůſŐŝĐĂƐĨŽƌǌĂĚĂƐ͘͟ 
ƐĞŵĞũĂŶǌĂĚĞůƉƌŝŵĞƌŽ͕ĂƋƵşƐĞƚƌĂƚĂĚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌƵŶĞƐƉĂĐŝŽĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝŽƉĞƌŽĚĞ
ƵŶŵŽĚŽŶŽĞǆŚĂƵƐƟǀŽ͕ƉĂƌĂůƵĞŐŽƌĞĐŽƌƌĞƌůŽĚĞƵŶŵŽĚŽĂůĞĂƚŽƌŝŽĞŶƉŽƐĚĞƵŶĂƐŽ-
ůƵĐŝſŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ͘
KƚƌŽƐĐŝƚĂĚŽƐĐŽŵŽĞũĞŵƉůŽƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉĂƌĂůĂ&ůĞǆŝďŝůŝĚĂĚĐƌĞĂƟǀĂƐŽŶ͗
- sĞƌďŽƐDĂŶŝƉƵůĂƟǀŽƐ͗ƐĞĂƉůŝĐĂŶĐŝĞƌƚŽƐǀĞƌďŽƐĂĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐŽď-
ƚĞŶŝĚĂƐŵĞĚŝĂŶƚĞůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞŽƚƌĂƚĠĐŶŝĐĂ͘ůŐƵŶŽƐĚĞĞƐƚŽƐǀĞƌďŽƐƉƵĞ-
ĚĞŶƐĞƌ͞ĂŐƌĂŶĚĂƌ͕͟ ͞ƵƟůŝǌĂƌĚĞŽƚƌŽŵŽĚŽ͕͟ ͞ĂĚĂƉƚĂƌ͕͟ ͞ƐƵƐƟƚƵŝƌ͕͟ ͞ŝŶǀĞƌƟƌ͕͟ 
͞ƌĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƌ͘͟ 
- DĠƚŽĚŽĚĞůWƌŽĨĂŶŽ͗ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶŝŶĐůƵŝƌĞŶĞůŐƌƵƉŽƋƵĞƌĞĂůŝǌĂĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌ-
ŵŝŶŐ͕ĂƵŶƉĂƌƟĐŝƉĂŶƚĞƚŽƚĂůŵĞŶƚĞĂũĞŶŽĂůƚĞŵĂƐŽďƌĞĞůƋƵĞƐĞĞƐƚĄƚƌĂďĂ-
ũĂŶĚŽƉĂƌĂƋƵĞŐĞŶĞƌĞƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϲ>ÝãÄ®ÝÖÙ½KÙ®¦®Ä½®Ùã®ò͘
ƐƚĂƐƐŽŶĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĂŶůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͕
ĞƐƚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƟĞŶĞŶĞŶĐŽŵƷŶůĂĚĞƐĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐƉĂƌĂƵďŝĐĂƌ-
ůŽƐĞŶƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽŶƵĞǀŽ͕ŐĞŶĞƌĂůŵĞŶƚĞŵƵǇĂũĞŶŽ͘>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƚƌĂƐůĂĚĂŶĐŽŶĐĞƉ-
ƚŽƐĚĞƐĚĞƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽĚĂĚŽĂŽƚƌŽƐŽŶůĂƐƋƵĞĂǇƵĚĂŶĂĞŶĐŽŶƚƌĂƌŝĚĞĂƐŵĄƐŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͕
ĞƐĞůĐĂƐŽĚĞůĂƐZĞůĂĐŝŽŶĞƐ&ŽƌǌĂĚĂƐ͕ĞůhƐŽĚĞŶĂůŽŐşĂƐ͕ĞůDĠƚŽĚŽĚĞůWƌŽĨĂŶŽǇůĂ
ŝſŶŝĐĂ͘
Técnica de las Relaciones Forzadas.
ƐƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂĐƌĞĂƟǀĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƉŽƌŚĂƌůĞƐ^͘tŚŝƟŶŐĞŶϭϵϱϴ͘^ƵƵƟůŝĚĂĚŶĂĐĞĚĞ
ƵŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽ͗ĐŽŵďŝŶĂƌůŽĐŽŶŽĐŝĚŽĐŽŶůŽĚĞƐĐŽŶŽĐŝĚŽĨƵĞƌǌĂƵŶĂŶƵĞǀĂƐŝƚƵĂĐŝſŶ͘Ğ
ĂŚşƉƵĞĚĞŶƐƵƌŐŝƌŝĚĞĂƐŽƌŝŐŝŶĂůĞƐ͘ƐŵƵǇƷƟůƉĂƌĂŐĞŶĞƌĂƌŝĚĞĂƐƋƵĞĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂŶ
al ƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐĐƵĂŶĚŽǇĂƉĂƌĞĐĞƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽƐĞĞƐƚĂŶĐĂ͘ŶĞƐƚĂƚĠĐŶŝĐĂƐĞƉƌĞ-
ƐĞŶƚĂŶĚŽƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞƵƐŽƋƵĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂŶƌĞƐƉĞĐƟǀĂŵĞŶƚĞĚŽƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĚĞ
ƚƌĂďĂũŽĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌůĂƐŝĚĞĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐĮŶĂůĞƐ͕ĂƐĂďĞƌ͘
- ũĞŵƉůŽĚĞŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂϭ͗
^ĞƉůĂŶƚĞĂĞůƉƌŽďůĞŵĂ͗
WŽƌĞũĞŵƉůŽ͞ŶƵĞǀĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐƉĂƌĂƵŶĂĐĂƐĂĚĞũƵǀĞŶƚƵĚ͘͟ 
^ĞƌĞĐƵĞƌĚĂŶůŽƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ͗
ͻ dŽĚĂĐƌşƟĐĂĞƐƚĄƉƌŽŚŝďŝĚĂ
ͻ dŽĚĂŝĚĞĂĞƐďŝĞŶǀĞŶŝĚĂ
ͻ dĂŶƚĂƐŝĚĞĂƐĐŽŵŽƐĞĂƉŽƐŝďůĞ
ͻ ůĚĞƐĂƌƌŽůůŽǇĂƐŽĐŝĂĐŝſŶĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĞƐĚĞƐĞĂďůĞ
^ĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂƵŶŽďũĞƚŽŽŝŵĂŐĞŶ͘WŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ĞůŽďũĞƚŽ͗^ŽŵďƌĞƌŽ
^ĞƉƌĞŐƵŶƚĂĂůŐƌƵƉŽ͗͎DŝƌĂŶĚŽĞƐƚŽ͕ƋƵĠƉŽĚƌşĂŵŽƐŽďƚĞŶĞƌƉĂƌĂƐŽůƵĐŝŽŶĂƌĞů
ƉƌŽďůĞŵĂ͍͘WŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
^ĞĞǆƉŽŶĞŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞůŽďũĞƚŽƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚŽ͕ĞůƐŽŵďƌĞƌŽ͗ĐƵďƌĞ͕ƉƌŽ-
ƚĞŐĞ͕ŚĂǇĚŝƐƟŶƚŽƐŵŽĚĞůŽƐ͕ĚŝƐƟŶƚŽƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ͕ƐĞƵƟůŝǌĂĞŶůĂŵĂŐŝĂ͕ĞŶƉĞůş-
ĐƵůĂƐĚĞŐĄŶŐƐƚĞƌƐ͕ƉĂƌĂƌĞĐŽŐĞƌǀŽƚŽƐ͕͘͘͘
^ĞĚĞďĞŚĂĐĞƌŚŝŶĐĂƉŝĠĞŶĨŽƌǌĂƌůĂƐĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ͘WŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ͻ ZĞĂůŝǌĂƌǀĞůĂĚĂƐŶŽĐƚƵƌŶĂƐĞŶƚŽƌŶŽĂůĂŚŽŐƵĞƌĂƵƌƐŽƐĚĞŵĂŐŝĂ
ͻ ƵƌƐŽƐĚĞĨĂďƌŝĐĂĐŝſŶĚĞŐŽƌƌŽƐǇƐŽŵďƌĞƌŽƐĂƌƚĞƐĂŶĂůĞƐ
ͻ ǆĐƵƌƐŝŽŶĞƐĂůĐĂŵƉŽƉĂƌĂĐŽŐĞƌŝŶƐĞĐƚŽƐǇĐŽŶŽĐĞƌůŽƐĞŶƐƵĂŵďŝĞŶƚĞ
ͻ ŝĐůŽĚĞĐŝŶĞŶĞŐƌŽ
ͻ dĂůůĞƌĚĞĞƐĐƌŝƚƵƌĂĚĞŶŽǀĞůĂŶĞŐƌĂ
ͻ ,ĂĐĞƌƵŶũƵĞŐŽĚĞ͞ƚƌŝůĞƌŽƐ͟
ͻ ͙
ĂĚĂŵŝĞŵďƌŽĚĞůŐƌƵƉŽĐŽŵƉĂƌƚĞƐƵƐŝĚĞĂƐĞǆƉŽŶŝĠŶĚŽůĂƐĂƚŽĚŽƐůŽƐĚĞŵĄƐ͘^ĞƚŽ-
ŵĂƌĄŶŶŽƚĂĚĞƚŽĚĂƐůĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞƐƵƌŐĞŶ͕ŝŶĐůƵƐŽůĂƐŵĂƐĂďƐƵƌĚĂƐŽĨĂŶƚĄƐƟĐĂƐ͘ů
ŵŽĚŽĚĞƌĞĂůŝǌĂƌůĂĚŝŶĄŵŝĐĂĞƐĂŶĄůŽŐŽĂůƵƟůŝǌĂĚŽĞŶĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ
- ũĞŵƉůŽĚĞŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂϮ͗
ŽŵŽƚĠĐŶŝĐĂĞƐƉĞĐŝĂůĚĞZĞůĂĐŝŽŶĞƐ&ŽƌǌĂĚĂƐ͕ƐĞƵƟůŝǌĂůĂ͞ĚĞƐĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶ͟
ƚĂŶƚŽĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽ͕ĐŽŵŽĚĞĂƋƵĞůůŽĂůŽƋƵĞŚĂĐĞƌĞĨĞ-
ƌĞŶĐŝĂůĂƉĂůĂďƌĂƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĚĂ͕ƐĞĂŽďũĞƚŽ͕ŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ůƵŐĂƌ͕ ĐŽŶĐĞƉƚŽ͕ĞƚĐ͘
ŶĞƐƚĞĐĂƐŽ͕ĞůŽďũĞƚŽŽůĂƐŝƚƵĂĐŝſŶƐŽĐŝĂůƐĞĚĞƐĐŽŵƉŽŶĞĞŶƐƵƐƉĂƌƚĞƐĐŽŶƐƟ-
ƚƵƟǀĂƐ͘WŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
ͲdĞŶĞŵŽƐƵŶƉƌŽďůĞŵĂ͗hŶĐŝĞƌƌĞĚĞĐƌĞŵĂůůĞƌĂƋƵĞŶŽƐĞĞŶŐĂŶĐŚĞĐŽŶůĂƚĞůĂ
ĚĞĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐĂŶŽƌĂŬƐŽĂďƌŝŐŽƐ͘
Ͳ^ĞƌĞĂůŝǌĂůĂĚĞƐĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐ͗
ŝĞƌƌĞĚĞĐƌĞŵĂůůĞƌĂ͗ĚŝĞŶƚĞƐ͕ĐĂĚĞŶĂ͕ƚĞůĂ͕ƉŝĞǌĂƉĂƌĂĐĞƌƌĂƌ͕ ďŽƚſŶ͕ĐŝŶƚĂ͕ƉŝĞǌĂ
ƉĂƌĂĐĞƌƌĂƌ͙
Ͳ^ĞůĞĐĐŝſŶĚĞůĂƉĂůĂďƌĂĚĞůĂ͞ůŝƐƚĂĚĞƉĂůĂďƌĂƐĂůĂǌĂƌ;ƉŽƌĞũĞŵƉůŽůĂůŝƐƚĂ
<ĞŶƚͲZŽǌĂŶŽīͿ͕͟ ǇƐĞƉƌŽĐĞĚĞĂĐŽŶĞĐƚĂƌůĂƐĂƐŽĐŝĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐƵƐĐŝƚĂůĂƉĂůĂďƌĂƐĞůĞĐ-
ĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘
ƐƚĂĞƐůĂůŝƐƚĂĚĞ<ĞŶƚǇZŽǌĂŶŽīĚĞƉĂůĂďƌĂƐƉĂƌĂůĂƐƌĞůĂĐŝŽŶĞƐĨŽƌǌĂĚĂƐ͘
DĞƐĂĞƐĞŽdĂůůŽŵĂƌŐŽ^ŽŵďƌşŽZşŽ>ĄŵƉĂƌĂDĂƌƟůůŽDƷƐŝĐĂůĂŶĐŽ^ŽŹĂƌ
^ĞĚŝĞŶƚŽEĄƵƐĞĂĞůůŽŵĂƌŝůůŽůĂŶĐŽ,ŽŵďƌĞsĞŶƚĂŶĂWĂŶWůĂǌĂWƌŽĨƵŶĚŽƐ-
ƉĞƌŽ:ƵƐƟĐŝĂDĂŶƚĞƋƵŝůůĂůĂŶĐŽŝƵĚĂĚĂŶŽDƵĐŚĂĐŚŽŽĐƚŽƌDŽŶƚĂŹĂƌĂŹĂ
^ĂůƵĚŝƌƵĞůĂ>ĂĚƌſŶĂƐĂůĮůĞƌŝďůŝĂ>ĞſŶsĞƌĚĞ^ĂůdŝũĞƌĂƐEĞŐƌŽZŽũŽZĞ-
ĐƵĞƌĚŽůĞŐƌşĂŽƌĚĞƌŽŽƌŵŝƌZĞďĂŹŽĂŵĂ͘
^ĞƐĞůĞĐĐŝŽŶĂĂůĂǌĂƌůĂƉĂůĂďƌĂ͞ŝƌƵĞůĂ͘͟ ^ĞĚĞƐĐŽŵƉŽŶĞĞŶĞůĞŵĞŶƚŽƐĐůĂǀĞ͗
,ƵĞƐŽ͕ƉƵůƉĂ͕ƚĂůůŽ͕ĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ůşƋƵŝĚŽ͕ǀŝƐĐŽƐŝĚĂĚ͕ďůĂŶĚƵƌĂ͕ŐƵƐƚŽ͕ƉŝĞů͙
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ĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞƐĐŽŵƉƵĞƐƚŽƐƐĞĐŽŵďŝŶĂŶĞŶƚƌĞƐşǇƐĞŝŶƚĞŶƚĂ
ŚĂĐĞƌƐƵƌŐŝƌĚĞĂŚşůĂƐŝĚĞĂƐ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
- ͞ĚŝĞŶƚĞƐ͟;ĚĞůĂĐƌĞŵĂůůĞƌĂͿǇ͞ĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽ͟;ĚĞůĂĐŝƌƵĞůĂͿ͕ĐŽŶĚƵĐĞŶĂůĂŝĚĞĂĚĞ
ĚŝĞŶƚĞƐŝŶŇĂďůĞƐ͕ĚĞƵŶĚŝĞŶƚĞĚĞĐƌĞŵĂůůĞƌĂƋƵĞĐƌĞĐĞĂůĐĞƌƌĂƌůŽ͕ŽĂƵŶĐŝĞƌƌĞĚĞ
ĐƌĞŵĂůůĞƌĂŝŶŇĂďůĞ͘͘͘
- ͞ƉŝĞǌĂƉĂƌĂĐĞƌƌĂƌ͟Ǉ͞ůşƋƵŝĚŽ͕͟ ůĂƉŝĞǌĂƉĂƌĂĐĞƌƌĂƌĐŽŶƟĞŶĞƵŶůşƋƵŝĚŽĚĞĐŽŶƚĂĐƚŽ͕
ƋƵĞƐĞĂƉůŝĐĂĂůƐƵďŝƌǇƋƵĞǀƵĞůǀĞĂƐĞƉĂƌĂƌůĂƚĞůĂĂůďĂũĂƌ͘ 
^ĞƉƵĞĚĞŶĞƐĐƌŝďŝƌƚĂŶƚĂƐƌĞůĂĐŝŽŶĞƐǇĂŶĂůŽŐşĂƐĐŽŵŽƐĞĂƉŽƐŝďůĞ͕ǇĂƋƵĞƉŽƐƚĞƌŝŽƌ-
ŵĞŶƚĞƐĞĂƉůŝĐĂƌĄŶůĂƐĞǀĂůƵĂĐŝŽŶĞƐƉƌĞĐŝƐĂƐƉĂƌĂŽƉƟŵŝǌĂƌůĂƐĞůĞĐĐŝſŶĚĞůĂƐŝĚĞĂƐŽ
ŝĚĞĂĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌĚĞĮŶŝƟǀĂŵĞŶƚĞ͕ƉŽƌƚĂŶƚŽĐƵĂŶƚŽŵĂǇŽƌŶƷŵĞƌŽĚĞŝĚĞĂƐƉŽƐŝďůĞƐ
ƚĞŶŐĂŵŽƐĂŶƵĞƐƚƌĂĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶŵĂǇŽƌĞƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĚŝĨĞƌĞŶ-
ƚĞƐĞŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐ͘^ĞƉƵĞĚĞŶĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌŵĄƐŝĚĞĂƐƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞůĂĂƐŽĐŝĂĐŝſŶĂƌƟĮĐŝĂů
ĚĞĞƐƚŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐ͘;ũĞŵƉůŽƚŽŵĂĚŽĚĞ͞DĂŶƵĂůĚĞŵĠƚŽĚŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐ͕͟ :͘^ŝŬŽƌĂͿ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ϳ͘Ϯ͘ϳ͘ϳ>ÝãÄ®ÝÖÙ½½ÊÙ®ÌÄÙã®ò͘
ŶĞƐƚĞŐƌƵƉŽĚĞƚĠĐŶŝĐĂƐůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂŶĞŶƚŽƌŶŽĂƵŶĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐƵŝĚĂ-
ĚŽƐŽǇƉƌŽǇĞĐƚĂĚŽĚĞĂŶĄůŝƐŝƐĐƌşƟĐŽĞŝŶƚƵŝĐŝſŶ͕ĚĞĨŽƌŵƵůĂĐŝſŶĚĞĞƐƉĞĐƵůĂĐŝŽŶĞƐǇ
ĚĞƐşŶƚĞƐŝƐ͖ĚĞĂůƚĞƌŶĂƌĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂĐŽŶƐĞĐƵƟǀĂŵĞŶƚĞƉĂƌĂŝŶƚĞŶƚĂƌĐŽŵ-
ƉŽŶĞƌƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽſƉƟŵŽ͘ƐƚĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĞƐƚĄůŝŐĂĚĂĂƚĠĐŶŝĐĂƐĐŽŵŽůĂĚĞ>ŽƐ^ĞŝƐ
^ŽŵďƌĞƌŽƐƉĂƌĂWĞŶƐĂƌǇůĂWƌŽƐƉĞĐƟǀĂ͕ĚŽŶĚĞƐĞŶĞĐĞƐŝƚĂŶŶŝǀĞůĞƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇ
ĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐĞƐƉĞĐşĮĐŽƐƋƵĞƉĂƌƟĐŝƉĞŶĂĐƟǀĂŵĞŶƚĞĞŶůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞ
ůĂƐŝĚĞĂƐ͘
Los Seis sombreros para pensar
>ĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞ͞>ŽƐ^ĞŝƐƐŽŵďƌĞƌŽƐƉĂƌĂƉĞŶƐĂƌ͟ĨƵĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƉŽƌĚǁĂƌĚĞŽŶŽ͕
ĂƐƵǀĞǌĐƌĞĂĚŽƌĚĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞ͞ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽůĂƚĞƌĂů͘͟ hŶĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐĐĞŶƚƌĂůĞƐĚĞ
ĞƐƚĞĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞƐƵŶĂŚĂďŝůŝĚĂĚŽƉƟŵŝǌĂďůĞ͗DĄƐĂůůĄĚĞĐſŵŽƉĞŶ-
ƐĞŵŽƐƐŝĞŵƉƌĞƉŽĚĞŵŽƐŚĂĐĞƌůŽŵĞũŽƌ͘
ůƉƌŝŵĞƌƉĂƐŽĞƐĨŽƌŵƵůĂƌƵŶĚŝĂŐŶſƐƟĐŽĚĞĂƋƵĞůůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƋƵĞĂĐƚƷĂŶĐŽŵŽůŝŵŝ-
ƚĂĚŽƌĞƐ͘ĞŽŶŽƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞĞŶƚƌĞĞƐŽƐůŝŵŝƚĂĚŽƌĞƐƵŶŽŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞůŽĐŽŶƐƟƚƵǇĞĞů
ŚĄďŝƚŽĚĞƉĞŶƐĂƌůůĞǀĂŶĚŽĂĐĂďŽƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĂůŵŝƐŵŽƟĞŵƉŽ͘ƐƚŽŵƵ-
ĐŚĂƐǀĞĐĞƐƉƵĞĚĞĐŽŶĚƵĐŝƌĂůĂĐŽŶĨƵƐŝſŶǇĂůĂŝŶĞĮĐĂĐŝĂ͘
>ĂŝŶĞĮĐĂĐŝĂĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐƵƌŐĞͲĞŶƚƌĞŽƚƌĂƐĐŽƐĂƐͲĐƵĂŶĚŽƐĞĐŽŶĨƵŶĚĞŶůŽƐĂƌŐƵ-
ŵĞŶƚŽƐůſŐŝĐŽƐĐŽŶůĂƐĞŵŽĐŝŽŶĞƐ͕ĞůĐĂƌĄĐƚĞƌĞǆƉůŽƌĂƚŽƌŝŽĚĞƵŶĂŝĚĞĂĐŽŶƐƵĐĂƌĄĐƚĞƌ
ĚĞĮŶŝƟǀŽ͕ůĂůſŐŝĐĂŶĞŐĂƟǀĂĐŽŶůŽƐǀĂůŽƌĞƐ͕ŽůĂƐŝŶƚƵŝĐŝŽŶĞƐĐŽŶůŽƐƌĂǌŽŶĂŵŝĞŶƚŽƐ͘
ŶƚĞĠƐƚŽ͕ůŽƐĚĞĨĞŶƐŽƌĞƐĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŽďũĞƟǀŽ͕ĐƌŝƟĐŽ͕ůſŐŝĐŽǇƌĂĐŝŽŶĂů͕ŚĂŶƉƌŽ-
ƉƵĞƐƚŽĐŽŵŽƐŽůƵĐŝſŶůĂŝŶŚŝďŝĐŝſŶ͞ĂƉƌŝŽƌŝ͟ĚĞƚŽĚŽĂƋƵĞůůŽƋƵĞŶŽĞŶĐĂũĞĞŶůŽƐ
ŵŽůĚĞƐĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽůſŐŝĐŽĨŽƌŵĂůǇƉĂƌĞǌĐĂĂƉĂƌƚĂƌƐĞĚĞůĂǀĞƌĚĂĚŽďũĞƟǀĂ͘^ŝŶ
ĞŵďĂƌŐŽ͕ĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐƌşƟĐŽǇƌĂĐŝŽŶĂů͖ůŽƋƵĞĞŽŶŽĚĞŶŽŵŝŶĂ͞ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ
ǀĞƌƟĐĂů͕͟ ŶŽƉĂƌĞĐĞƐĞƌŵƵǇĂĚĞĐƵĂĚŽƉĂƌĂůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶǇĞůĚŝƐĞŹŽĐƌĞĂƟǀŽ͗ůůşƐĞ
ĚĞŵĂŶĚĂƵŶƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŐĞŶĞƌĂƟǀŽǇĂƋƵĠůĞƐƉŽƌĚĞĮŶŝĐŝſŶĐŽŶƐĞƌǀĂĚŽƌ͗ƐƵƉƌŝŶĐŝ-
ƉĂůĨƵŶĐŝſŶĞƐƌĞŐƵůĂƌŝĚĞĂƐ͕ŶŽĐŽŶĐĞďŝƌůĂƐ͘
ŶĐŽŶƚƌĂƉŽƐŝĐŝſŶĂůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǀĞƌƟĐĂů͕ƋƵĞĐŽŶĚƵĐĞĂůĚĞďĂƚĞĂƌ-
ŐƵŵĞŶƚĂƟǀŽĚĞůƟƉŽŐĂŶĂͲƉŝĞƌĚĞ͕ĞŽŶŽƉƌŽƉŽŶĞůĂŝĚĞĂĚĞ͞ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐĂƌƚŽ-
ŐƌĄĮĐŽ͘͟ ŶĞůŵŽĚŽĐĂƌƚŽŐƌĄĮĐŽƐĞůĞŐŝƟŵĂŶĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĨĂĐĞƚĂƐĚĞů
ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ĐŽŶĮƌŝĠŶĚŽůĞƐƵŶĞƐƉĂĐŝŽƉĂƌĂƐƵůŝďƌĞĞǆƉƌĞƐŝſŶ͘͞dƌĂǌĂƌĞůŵĂƉĂĚĞƵŶ
ƚĞŵĂͲƉƌŽďůĞŵĂ͟ƐŝŐŶŝĮĐĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌůĂǌŽŶĂĚĞůŽƐŚĞĐŚŽƐŽďũĞƟǀŽƐ͖ĚĞůĂƐĞŵŽĐŝŽ-
ŶĞƐǇƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐ͖ĚĞůŽƐǀĂůŽƌĞƐ͖ĚĞůĂƐŝŶƚƵŝĐŝŽŶĞƐǇũƵŝĐŝŽƐĐŽŵƉůĞũŽƐ͖ĚĞůĂƐŝĚĞĂƐ
ŶƵĞǀĂƐ͖ĚĞůĂĐƌşƟĐĂŶĞŐĂƟǀĂ͖ĚĞůĂĐƌşƟĐĂƉŽƐŝƟǀĂǇůĂŝŵƉůĞŵĞŶƚĂďŝůŝĚĂĚ͖ĞƚĐ͘>ƵĞŐŽ͕
ĞǆŝƐƚĞŶŵƵĐŚĂƐŵĂŶĞƌĂƐĚĞƌĞĐŽƌƌĞƌĞƐƚĞŵĂƉĂĐŽŶĐĞƉƚƵĂů͘
7.2.7 TÉCNICAS PARA LA CREATIVIDAD APLICADAS AL PROYECTO DE DISEÑO GRÁFICO
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ĂĚĂƐŽŵďƌĞƌŽƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĞŶƚŽŶĐĞƐƵŶĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ƵŶĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĚĞ-
ĮŶŝĚĂĚĞůĂĂƚĞŶĐŝſŶŽƵŶƌŽůƉĂƌƟĐƵůĂƌƋƵĞůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐƉƵĞĚĞŶĂĚŽƉƚĂƌĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌ
ŵŽŵĞŶƚŽ͘,ĂĐĞƌůŽƌĞĚƵŶĚĂĞŶƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞŶƌŝƋƵĞĐŝĚŽ͘ŶƐşŶƚĞƐŝƐ͕ůĂ
ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĞŶƚƌĞƐĞƉĂƌĂƌƉĂƌĂŝŶŚŝďŝƌǇƐĞƉĂƌĂƌƉĂƌĂŝŶƚĞŐƌĂƌĞƐůŽƋƵĞĚŝƐƟŶŐƵĞĂůƉĞŶ-
ƐĂŵŝĞŶƚŽǀĞƌƟĐĂůĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐĂƌƚŽŐƌĄĮĐŽ͘
'ĞŶĠƌŝĐĂŵĞŶƚĞ͕ĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƐĞŝƐƐŽŵďƌĞƌŽƐƐŝŐŶŝĮĐĂůŽƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͗
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽďůĂŶĐŽ͗/ŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘,ĞĐŚŽƐǇĐŝĨƌĂƐ͘KďũĞƟǀŝĚĂĚ͘WĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŶĞƵ-
ƚƌŽ͘
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽƌŽũŽ͗ŵŽĐŝŽŶĞƐǇƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐ͘sĂůŽƌĞƐ͘/ŶƚƵŝĐŝŽŶĞƐ͕ƉƌĞƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐ
ǇũƵŝĐŝŽƐĐŽŵƉůĞũŽƐ͘ƵƐĞŶĐŝĂĚĞƌĂǌŽŶĞƐ͘
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽŶĞŐƌŽ͗ƌşƟĐĂǇůſŐŝĐĂŶĞŐĂƟǀĂ͘ĂƵƚĞůĂ͘ďŽŐĂĚŽĚĞůĚŝĂďůŽ͘ZĂǌŽŶĞƐ
ƉŽƌůŽƋƵĞĂůŐŽŶŽĨƵŶĐŝŽŶĂƌĄ͘
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽĂŵĂƌŝůůŽ͗ƌşƟĐĂǇůſŐŝĐĂƉŽƐŝƟǀĂ͘ƐƉĞĐƵůĂĐŝſŶĞŶƉŽƐĚĞďĞŶĞĮĐŝŽ͘
WĞƌĐĞƉĐŝſŶĚĞŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚĞƐ͘WƌŽƐƉĞĐƟǀĂ͘/ŵƉůĞŵĞŶƚĂďŝůŝĚĂĚ͘
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽǀĞƌĚĞ͗/ĚĞĂƐŶƵĞǀĂƐ͘WƌŽǀŽĐĂĐŝſŶŽƉĞƌĂƟǀĂ͘ƐƉĞĐƵůĂĐŝſŶŝĚĞĂƟǀĂ͘
&ĂŶƚĂƐşĂĞŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶƉƌŽĚƵĐƚŽƌĂ͘
ͻ ^ŽŵďƌĞƌŽĂǌƵů͗ŽŽƌĚŝŶĂĐŝſŶǇĐŽŶƚƌŽů͘ŶĄůŝƐŝƐǇƐşŶƚĞƐŝƐ͘DĞƚĂĐŽŐŶŝĐŝſŶ͘;ZĞ-
ŇĞǆŝſŶƐŽďƌĞĞůƉƌŽƉŝŽƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽͿ͘
ůƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞ͞ƐĞŝƐƐŽŵďƌĞƌŽƐƉĂƌĂƉĞŶƐĂƌ͟ŶŽƌĂĚŝĐĂƚĂŶƚŽĞŶůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞƵŶĂ
ƚĠĐŶŝĐĂĚƵƌĂŶƚĞƵŶŝŶƚĞƌǀĂůŽƚĞŵƉŽƌĂůĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ͕ƐŝŶŽŵĄƐďŝĞŶĞŶůĂŝŶƚĞƌŶĂůŝǌĂĐŝſŶ
ĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐĂƌƚŽŐƌĄĮĐŽĐŽŵŽĂĐƟƚƵĚ͘ĞƚĂůŵŽĚŽ͕ůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞůŽƐƐĞŝƐƐŽŵďƌĞ-
ƌŽƐƉƵĞĚĞƌĞĂůŝǌĂƌƐĞƚĂŶƚŽĐŽŵŽƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚƚĞŶĚŝĞŶƚĞĂůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞĚŝĐŚĂĂĐƟ-
ƚƵĚ͕ĐŽŵŽĚĞƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂĞŶƐşĚĞƐƟŶĂĚĂĂůƚƌĂƚĂŵŝĞŶƚŽĚĞƵŶƚĞŵĂͲƉƌŽďůĞŵĂ͘
WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞ͕ĞǆŝƐƚĞŶŵƵĐŚĂƐŵĂŶĞƌĂƐĚĞ͞ũƵŐĂƌ͟ĂůŽƐƐĞŝƐƐŽŵďƌĞƌŽƐ͘ƋƵşƐĞƐƵŐŝĞ-
ƌĞůĂŵĄƐƐŝŵƉůĞ͗ĞďĞŶĨŽƌŵĂƌƐĞŐƌƵƉŽƐĞŶƚƌĞϰǇϲƉĞƌƐŽŶĂƐ͘hŶŽĚĞůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐ
ĚĞďĞĂƐƵŵŝƌĞůƌŽůĚĞĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌ͕ ĞƐĚĞĐŝƌůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞƐŽŵďƌĞƌŽĂǌƵůƉƌŝŶĐŝƉĂů͘>ŽƐ
ƉĂƐŽƐĂƐĞŐƵŝƌƉƵĞĚĞŶƐŝŶƚĞƟǌĂƌƐĞĞŶ͗
ͻ ůĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌĐŽŶƐƵƐŽŵďƌĞƌŽĂǌƵůƉƌŝŶĐŝƉĂů͕ĚĞĮŶĞĞůƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞůĂƐĞƐŝſŶ͕
ĞǆƉůŝĐĂĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ǇĚĞƐƉƵĠƐĚĞĚĞƐĐƌŝďŝƌĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƐŽŵďƌĞƌŽƐĞŶƵŶ-
ĐŝĂĐŽŵŽĐŽŶƐŝŐŶĂŽƉĞƌĂƟǀĂ͗͞ƉĂƌƟƌĚĞĂŚŽƌĂhĚƐ͕͘ďĂũŽŵŝĐŽŽƌĚŝŶĂĐŝſŶ͕
ĚĞďĞƌĄŶĂƐƵŵŝƌůŽƐƌŽůĞƐĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚŝĞŶƚĞƐĂůŽƐƐĞŝƐƐŽŵďƌĞƌŽƐ͕ĐŽŶĨŽƌŵĞƐĞĂ
ŽƉŽƌƚƵŶŽ͘ŶƚĠƌŵŝŶŽƐŐĞŶĞƌĂůĞƐ͕ŽďŝĞŶǇŽƐĞůŽƐŝƌĠƐŽůŝĐŝƚĂŶĚŽ͕ŽďŝĞŶhĚƐ͘ůŽ
ŚĂĐĞŶĞƐƉŽŶƚĄŶĞĂŵĞŶƚĞ͘ĂĚĂǀĞǌƋƵĞĂůŐƵŝĞŶĚŝŐĂĂůŐŽ͕ƉŽƌĨĂǀŽƌƐĞŹĂůĞĞů
ƐŽŵďƌĞƌŽƋƵĞĞƐƚĄƵƟůŝǌĂŶĚŽ͘͟
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ͻ ůŐƌƵƉŽƚƌĂƚĂĞůƚĞŵĂͲƉƌŽďůĞŵĂĚƵƌĂŶƚĞĐŝĞƌƚŽƟĞŵƉŽ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĂůŐƵŝĞŶ
ƋƵĞĂĐƚƷĂĐŽŵŽƐĞĐƌĞƚĂƌŝŽƐĞĞŶĐĂƌŐĂĚĞŝƌƚƌĂǌĂŶĚŽĞůŵĂƉĂĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƐŽďƌĞ
ƵŶƉŝǌĂƌƌſŶ͘
ͻ ůĐŽŽƌĚŝŶĂĚŽƌ͕ ĞŶƐƵƌŽůĚĞƐŽŵďƌĞƌŽĂǌƵůƉƌŝŶĐŝƉĂů͕ƐŽůŝĐŝƚĂĂůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞů
ŐƌƵƉŽƋƵĞƐĞĐŽůŽƋƵĞŶŝĚĠŶƟĐŽƐŽŵďƌĞƌŽƉĂƌĂƉƌŽĐĞĚĞƌĂƵŶĂƐşŶƚĞƐŝƐ͘
WƌŽƐƉĞĐƟǀĂ
la WƌŽƐƉĞĐƟǀĂƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŽŵŽƵŶĂĮůŽƐŽİĂŐůŽďĂůǇƵŶĂĂĐƟƚƵĚƉŽƐŝƟǀĂĂŶƚĞůŽƐƉƌŽ-
ďůĞŵĂƐ͕ƌĂǌſŶƉŽƌůĂĐƵĂůƐƵĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĞƐƌĞĐŽŵĞŶĚĂďůĞƉĂƌĂƚŽĚŽƐĂƋƵĞůůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ
ƉƌĞŽĐƵƉĂĚŽƐƉŽƌůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĞŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͘ŶƌŝŐŽƌ͕ ůĂWƌŽƐƉĞĐƟǀĂ 
ŶŽĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƷŶŝĐĂƐŝŶŽŵĄƐďŝĞŶĞŶƵŶƐŝƐƚĞŵĂĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇ
ƵŶĂĂĐƟƚƵĚĐĂƉĂĐĞƐĚĞŽƉĞƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂƌƐĞĞŶĚŝǀĞƌƐĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͘ĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶ͕ƚĞŶĞŵŽƐ
ƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞƉŽŶĞŶĚĞŵĂŶŝĮĞƐƚŽƐƵƐĚŝǀĞƌƐŽƐƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐ͗
ͻ ƐƵŶĂƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĂůƋƵĞ͕ĞŶƐƵƚƌĂŵŽŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͕ǀŝĞŶĞĚĞƐĚĞĞůĨƵ-
ƚƵƌŽŚĂĐŝĂĞůƉƌĞƐĞŶƚĞ͖ƉƌŝŵĞƌŽĂŶƟĐŝƉĂŶĚŽůĂĐŽŶĮŐƵƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĨƵƚƵƌŽĚĞƐĞ-
ĂďůĞ͕ůƵĞŐŽ͕ƌĞŇĞǆŝŽŶĂŶĚŽƐŽďƌĞĞůƉƌĞƐĞŶƚĞĚĞƐĚĞĞƐĞĨƵƚƵƌŽŝŵĂŐŝŶĂĚŽ͕ƉĂƌĂ͕
ĮŶĂůŵĞŶƚĞ͕ĐŽŶĐĞďŝƌĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐĚĞĂĐĐŝſŶƚĞŶĚĞŶƚĞƐĂĂůĐĂŶǌĂƌĞůĨƵƚƵƌŽŽďũĞƟ-
ǀĂĚŽĐŽŵŽĚĞƐĞĂďůĞ͘;DĞƌĞůůŽ͕ϭϵϳϯͿ͘
ͻ UŶĂƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĂů͕ƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂǇƵŶĂĂĐƟƚƵĚŽƌŝĞŶƚĂĚĂŚĂĐŝĂůĂĂĐ-
ĐŝſŶ͕ĐŽŶƐƟƚƵǇĞŶƚĞƉƌŝŵĞƌŽĞŶŝŵĂŐŝŶĂƌǇŚĂĐĞƌĞǆƉůşĐŝƚŽƐĞƐĐĞŶĂƌŝŽƐĨƵƚƵƌŽƐ
ĚĞƐĞĂďůĞƐ͕ƉĂƌĂůƵĞŐŽŝŶƚĞŶƚĂƌƐƵĂĐƚƵĂůŝǌĂĐŝſŶĂƚƌĂǀĠƐĚĞƵŶĂĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚŝĞŶƚĞ
ƉƌŽŐƌĂŵĂĐŝſŶŽƉĞƌĂĐŝŽŶĂů͘;DĞƌĞůůŽ͕ϭϵϳϯͿ͘
ͻ ƐůĂŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶĚĞƵŶĨƵƚƵƌŽƉƌŽďĂďůĞǇĚĞƵŶĨƵƚƵƌŽĚĞƐĞĂďůĞ͕ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĚĞ
ůĂĨĂƚĂůŝĚĂĚ͘;DŽũŝĐĂ^ĂƐƚŽƋƵĞ͕ϭϵϵϭͿ͘
ͻ hŶ͞ƚĞůĞƐĐŽƉŝŽ͟ƉĂƌĂ͞ǀĞƌ͟ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĨƵƚƵƌŽ;DŽũŝĐĂ^ĂƐƚŽƋƵĞ͕ϭϵϵϭͿ͘
ͻ ƐƵŶĂƌĞŇĞǆŝſŶƉĂƌĂŝůƵŵŝŶĂƌůĂĂĐĐŝſŶƉƌĞƐĞŶƚĞĐŽŶůĂůƵǌĚĞůŽƐĨƵƚƵƌŽƐƉŽƐŝ-
ďůĞƐ͘;'ŽĚĞƚ͕ϭϵϴϵͿ
ͻ ŽŶƐƟƚƵǇĞƵŶĂƌĞŇĞǆŝſŶƉĂƌĂůĂĂĐĐŝſŶǇůĂĂŶƟĨĂƚĂůŝĚĂĚ͘;'ŽĚĞƚ͕ϭϵϴϵͿ͘
ͻ ^ĞƚƌĂƚĂĚĞƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƉĂƌĂŽƉƟŵŝǌĂƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ
ƐŽďƌĞƵŶƚĞŵĂͲƉƌŽďůĞŵĂǇĂůĂǀĞǌĐŽŵŽƵŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽ͞ĐƵĂƐŝͲƉƌŽǇĞĐƟǀŽ͕͟ 
ĞŶƚĂŶƚŽƌĞǀĞůĂĚŽƌĚĞĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂƐǇĂĐƟƚƵĚĞƐŚĂĐŝĂĚŝĐŚŽƚĞŵĂͲƉƌŽďůĞŵĂ͘
;'ŽŶǌĄůĞǌǇŽƚƌŽƐ͕ϭϵϵϮͿ
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ŶƐƵŵŽĚŽŽƉĞƌĂƟǀŽďĄƐŝĐŽůĂƚĠĐŶŝĐĂƉƌŽƐƉĞĐƟǀĂĐŽŶƐƟƚƵǇĞƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƉĂƌĂ
ďŽƐƋƵĞũĂƌŝĚĞĂƐĚĞĨƵƚƵƌŽƐƉŽƐŝďůĞƐǇͬŽĚĞƐĞĂďůĞƐ͘ůŽďũĞƟǀŽĞƐƉŽĚĞƌƌĞĂůŝǌĂƌƵŶ
ŵĂƉĂƉƌŽƐƉĞĐƟǀŽ͕ĞƐƉĞĐŝĞĚĞ͞ŵĂƉĂĚĞůĨƵƚƵƌŽ͟ĚŽŶĚĞƋƵĞĚĞŶƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĚĂƐůĂƐ
ŝĚĞĂƐĐŽŶĐĞďŝĚĂƐ͘
&ŝŶĂůŵĞŶƚĞ͕ƌĞƐƉĞĐƚŽĂƐƵŵŽĚĂůŝĚĂĚ͕ůĂƚĠĐŶŝĐĂƉƌŽƐƉĞĐƟǀĂĚĞƐĐƌŝƚĂƉƵĞĚĞŽƉĞƌĂƌƐĞ
ĞŶĨŽƌŵĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂů͕ŐƌƵƉĂůŽŵŝǆƚĂ͘^ĞƐƵŐŝĞƌĞƋƵĞĞůƉƌŝŵĞƌƉĂƐŽ͕ƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůƌĞ-
ůĂƚŽĨƵƚƵƌŝƐƚĂ͕ƐĞŚĂŐĂĚĞŵĂŶĞƌĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂůǇͲĂƉĂƌƟƌĚĞůƐĞŐƵŶĚŽͲƚƌĂďĂũĂƌĞŶĨŽƌŵĂ
ĐŽůĞĐƟǀĂ͕ŝŶƚĞŐƌĂŶĚŽĞŶƵŶƷŶŝĐŽŵĂƉĂƚŽĚĂƐůĂƐŝĚĞĂƐ͘
ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ƚŽĚĂƐĞƐƚĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐƉĂƌĂĨĂĐŝůŝƚĂƌůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐĐƌĞĂƟǀĂƐƉƌĞƐĞŶ-
ƚĂŶƵŶĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĞŶƐƵƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽǇĞŶůŽƐŵŽĚŽƐĚĞŽƉĞƌĂƌ
ƋƵĞůĂƐŚĂĐĞŶŝĚſŶĞĂƐƉĂƌĂĚĞƐĞŵƉĞŹĂƌƵŶĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂĨƵŶĐŝſŶ͖ĂƐşĐŽŵŽĐƵĂůƋƵŝĞƌ
ŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂĚĞďĞƐĞƌƵƟůŝǌĂĚĂƉĂƌĂƐƵſƉƟŵŽĨƵŶĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽǇƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĞŶĂƋƵĞ-
ůůĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂůĂƐƋƵĞŚĂƐŝĚŽĚŝƐĞŹĂĚĂ͕ĚĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞƵŶĐůĂǀŽĚĞďĞƌĄƐĞƌĐůĂǀĂ-
ĚŽĐŽŶƵŶŵĂƌƟůůŽ͕ƵŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƟƉŽĚĞŝĚĞĂĐƌĞĂƟǀĂƌĞƋƵĞƌŝĚĂ͕ĚĞďĞŵŽƐďƵƐĐĂƌůĂ
ĂƉůŝĐĂŶĚŽůĂƚĠĐŶŝĐĂŵĂƐĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ǇƉĂƌĂĞůůŽĞƐŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞĂŶĂůŝǌĂƌƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞ
ĞůƟƉŽĚĞƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐƋƵĞĐƵŵƉůŝƌĄƚĂůŝĚĞĂǇůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞůĂƚĠĐŶŝĐĂƋƵĞŚĂǇƋƵĞ
ĂƉůŝĐĂƌ͘
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7.3. APROXIMACIONES AL DISEÑO GRÁFICO
͞ŝƐĞŹĂƌĞƐƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĂďƐƚƌĂĐƚĂƋƵĞŝŵƉůŝĐĂƉƌŽŐƌĂŵĂƌ͕
ƉƌŽǇĞĐƚĂƌ͕ ƚƌĂĚƵĐŝƌůŽŝŶǀŝƐŝďůĞĞŶǀŝƐŝďůĞ͕ĐŽŵƵŶŝĐĂƌ͘͟
:ŽƌŐĞ&ƌĂƐĐĂƌĂ
͞ĞůŽďũĞƟǀŽĞƐĞŶĐŝĂůĚĞůĚŝƐĞŹŽƌĞƐŝĚĞĞŶƐƵĐĂƉĂĐŝĚĂĚ
ƉĂƌĂƚƌĂŶƐŵŝƟƌŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĂƵŶĂĂƵĚŝĞŶĐŝĂ͘͟ 
DŝůƚŽŶ'ůĂƐĞƌ͘

͞ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐĞůŽĮĐŝŽĚĞĐŽŶƐƚƌƵŝƌǇƐĞůĞĐĐŝŽŶĂƌƐŝŐŶŽƐ
ǇĐŽůŽĐĂƌůŽƐĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞĞŶƵŶĂƐƵƉĞƌĮĐŝĞĐŽŶĞůĮŶĚĞƚƌĂŶƐŵŝƟƌƵŶĂŝĚĞĂ͘͟ 
ZŝĐŚĂƌĚ,ŽůůŝƐ
͞ŝƐĞŹŽĞƐůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶƉůĂŶŝĮĐĂĚĂĚĞƵŶƉƌŽƉſƐŝƚŽ͘͟ 
:ŽĂŶŽƐƚĂ
͞ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĮůƚƌĂĚŽ͘͟ 
DƵƌŝĞůŽŽƉĞƌ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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7.3.1 APROXIMACIÓN AL DISEÑO GRÁFICO
ĞĮŶŝƌĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĂƚĂƌĞĂĚŝİĐŝů͕ǇĂƋƵĞŶŝůŽƐƉƌŽƉŝŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƟĞŶĞŶƵŶĂƌĞƐ-
ƉƵĞƐƚĂĐŽŶĐƌĞƚĂƉĂƌĂĞƐƚĂĚĞĮŶŝĐŝſŶ͕ŝŶĐůƵƐŽĂůŚĂĐĞƌƵŶĂĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶŽďũĞƟǀĂĚĞůĂ
ĂĐƟǀŝĚĂĚĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽůĞƌĞƐƵůƚĂƐƵĮĐŝĞŶƚĞǇƋƵĞĚĂůĂŝŶƚƌĂŶƋƵŝůŝĚĂĚĚĞŶŽĚĞĮŶŝƌ
ĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞƋƵĠĞƐĞůĚŝƐĞŹŽ͘WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞŚĂǇĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƚĂŶǀĂƌŝĂĚĂƐ͕ƋƵĞ
ƌĞƐƵůƚĂĂǀĞĐĞƐĐŽŵƉůŝĐĂĚŽĞŶĐŽŶƚƌĂƌůŽƐƉƵŶƚŽƐĞŶĐŽŵƷŶĞŶƚƌĞĞůůĂƐ͕ŝŶĐůƵƐŽĐƌĞĞƌ
ƋƵĞƐĞƌĞĮĞƌĞŶĂůĂŵŝƐŵĂĂĐƟǀŝĚĂĚ͘Ɛş͕ŚĂǇĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞŚĂďůĂŶĚĞůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚ
ĚĞĚŝƌŝŐŝƌĞƋƵŝƉŽƐŵƵůƟĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌĞƐ͕ŽƚƌĂƐƋƵĞƐƵďƌĂǇĂŶƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƵŶĂƌƟƐƚĂ͕
ĞŶŽƚƌŽƐĐĂƐŽƐƵŶĂƌƟƐƚĂŽƌŝĞŶƚĂĚŽĂůĂĨƵŶĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ͖ŚĂǇĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞŚĂďůĂŶĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƵŶĂĐŝĞŶĐŝĂƋƵĞĞƐƚĂĞŵƉĞǌĂŶĚŽĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƐĞ͕ŽƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞƉĞŶ-
ƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĂƵƚſŶŽŵĂ͖ŚĂǇĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐĞĐĞŶƚƌĂŶĞŶĞůŝŵƉĞƌĂƟǀŽ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽƉĂƌĂŵĞũŽƌĂƌůĂǀŝĚĂĂůĂŐĞŶƚĞ͕ǇƚĂŶƚĂƐŽƚƌĂƐ͕ŚĂƐƚĂůĂƐƋƵĞŝŶƚĞŶƚĂŶĂƵŶĂƌ
ƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐĂŶƚĞƌŝŽƌĞƐǇĂƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽƟĞŶĞƚĂŶƚĂƐĨĂĐĞƚĂƐƋƵĞƚŽĚĂƐĂƋƵĞůůĂƐ
ĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƟĞŶĞŶƐƵƉĂƌƚĞĚĞƌĂǌſŶǇƉŽƌƚĂŶƚŽŶŽĚĞƐĐĂƌƚĂŶŶŝŶŐƵŶĂ͘WĞƌŽĞƐƚŽůůĞǀĂ
ĂůĂƉƌĞŐƵŶƚĂƐŽďƌĞůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĞƐƚƵĚŝĂŶƚĞĚĞĚŝƐĞŹŽĞŶůĂĞƐĐƵĞůĂ͕ƋƵĞƉŽĚƌĄƌĞĐŝ-
ďŝƌƵŶĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶďŝĞŶĚŝƐƟŶƚĂĞŶĐĂĚĂĐĂƐŽ͘
ŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĐĂƐŽŶŽƚŽĚŽƐůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŚĂĐĞŶůŽŵŝƐŵŽĚĞƉĞŶĚŝĞŶĚŽĚĞĐƵĂůƐĞĂ
ƐƵĞƐƉĞĐŝĂůŝĚĂĚ͕ǇĂƋƵĞĐĂĚĂƵŶĂĚĞĞůůĂƐƟĞŶĞƐƵƐƉƌŽƉŝĂƐĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĞƐǇŶŽƐŽŶ
ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐŝŶƚĞƌĐĂŵďŝĂďůĞƐ͘WĞƌŽŚĂǇĂůŐŽĚĞĐŽŵƷŶĞŶĞůƚƌĂďĂũŽƋƵĞŚĂĐĞŶůŽƐĚŝƐĞ-
ŹĂĚŽƌĞƐĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĞƐƉĞĐŝĂůŝĚĂĚƋƵĞƚĂůǀĞǌƉƵĞĚĞĐŽŶƐƟƚƵŝƌƐĞĞŶĞůŶƷĐůĞŽĚĞůŽƋƵĞ
ĞƐĞůĚŝƐĞŹŽǇƉŽƌƚĂŶƚŽĚĞĂƋƵĞůůŽƋƵĞĚĞďĞƌşĂƐĞƌĐĞŶƚƌĂůĞŶƐƵĚĞĮŶŝĐŝſŶ͘ĞƐƚĞƌĞƐ-
ƉĞĐƚŽ͕ZĂƷůĞůůƵĐŝĂĂƉŽƌƚĂƵŶĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐŽďƌĞůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐĐŽŵƵŶĞƐ
ĂĐƵĂůƋƵŝĞƌĂĚĞůĂƐĄƌĞĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĚŝĐĞƋƵĞůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůĂĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹĂƌŶŽƉƵĞĚĞ
ďĂƐĂƌƐĞĞŶĞůƉƌŽĚƵĐƚŽĮŶĂůƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞƐƚĞƉƌĞƐĞŶƚĂŵƷůƟƉůĞƐƟƉŽůŽŐşĂƐ͕ƐĞĚŝƐĞŹĂŶ
ŵĄƋƵŝŶĂƐ͕ŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐ͕ŵĞŶƐĂũĞƐ͕ǀĞƐƚƵĂƌŝŽ͕ŵŽďŝůŝĂƌŝŽ͖ƚĂŵƉŽĐŽƉƵĞĚĞďĂƐĂƌƐĞĞŶ
ůĂĮŶĂůŝĚĂĚƐŽĐŝĂů͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞƚĂŶƚŽƐĞĚŝƐĞŹĂƵŶƉĞƌŝſĚŝĐŽƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĂƌŝŽĐŽŵŽƵŶŽ
ĐŽŶƐĞƌǀĂĚŽƌ͕ ĂƵƚŽŵſǀŝůĞƐĐŽŶƚĂŵŝŶĂŶƚĞƐĐŽŵŽĞŶǀĂƐĞƐĞĐŽůſŐŝĐŽƐ͘EŽƉƵĞĚĞďĂƐĂƌƐĞ
ĞŶĞůƟƉŽĚĞĞŶĐĂƌŐŽ͕ŶŝĚĞĐůŝĞŶƚĞ͕ƉƵĞƐŝŐƵĂůƐĞĚŝƐĞŹĂƉĂƌĂŝŶƐƟƚƵĐŝŽŶĞƐǇŐŽďŝĞƌŶŽƐ͕
ĐŽŵŽƉĂƌĂĞŵƉƌĞƐĂƐƉƌŝǀĂĚĂƐŐƌĂŶĚĞƐŽƉĞƋƵĞŹĂƐ͖ƉĂƌĂĞŵƉƌĞƐĂƐŵƵǇĐŽŶƚĂŵŝŶĂĚŽ-
ƌĂƐĐŽŵŽƉĂƌĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐĐŽŶƐĞƌǀĂĐŝŽŶŝƐƚĂƐ͕ŵƵůƟŶĂĐŝŽŶĂůĞƐŽƉĞƋƵĞŹĂƐŽƌŐĂŶŝǌĂ-
ĐŝŽŶĞƐ͘dĂŵƉŽĐŽƉƵĞĚĞďĂƐĂƌƐĞĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞƚƌĂďĂũŽ͕ǇĂƋƵĞŶŽŚĂǇĞŶĐŽŵƷŶŶŝ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͕ŶŝƉƌŽĐĞƐŽƐ͕ŶŝŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐ͘^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ŚĂǇĂůŐŽĞŶĐŽŵƷŶĂƚŽĚŽƐ
ůŽƐƟƉŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĄƌĞĂ͕ǇĞƐƋƵĞ͞^ŝƐĞŽďƐĞƌǀĂďŝĞŶƉŽĚƌĄǀĞƌŝĮĐĂƌƐĞƋƵĞ
ĂůůşĚŽŶĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĚŝƐĞŹĂĚŽƌƚƌĂďĂũĂ͕ĂůŐƷŶƉƌŽĚƵĐƚŽĞƐƚĄƐŝĞŶĚŽƉůĂŶŝĮĐĂĚŽĂŶƚĞƐĚĞ
ƐƵĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ǇĂƐĞĂĞƐƚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƵŶĨƵƐŝů͕ƵŶĂƐŝůůĂ͕ƵŶĂĐĂƐĂ͕ƵŶĂďƌŝŐŽ͕
ƵŶĂǀŝƐŽ͕ƵŶůŽŐŽƟƉŽŽƵŶƌĞůŽũ͘;͙ͿƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƟĞŶĞĐŽŵŽŽďũĞƟǀŽĚĞĮŶŝƌůĂƐĐĂƌĂĐƚĞ-
ƌşƐƟĐĂƐĮŶĂůĞƐĚĞƵŶƉƌŽĚƵĐƚŽ͕ĂŶƟĐŝƉĂĚĂŵĞŶƚĞĂƐƵƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ͖ĂƐşƐĞĂ
ƵŶĐĂƌƚĞůŽƵŶǌĂƉĂƚŽ͘dŽĚŽƐĞƐƚĄŶĞŵƉĞŹĂĚŽƐĞŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌĐſŵŽƐĞƌĄůŽƋƵĞůĞƐŚĂŶ
ĞŶĐĂƌŐĂĚŽ͘͟ zĂĞƐƚĞƌĞƐƉĞĐƚŽŶŽƐĚŝĐĞŽƐƚĂ͗͞WĞƌŽƵŶĚŝďƵũŽŶŽĞƐƵŶĚŝƐĞŹŽ͕ƐŝŶŽƵŶ
ĚŝďƵũŽ͕ǇƵŶĂƐŝůůĂŶŽĞƐƵŶĚŝƐĞŹŽƐŝŶŽƵŶĂƐŝůůĂ͘>ŽƋƵĞŝŶƚƌŽĚƵĐĞůĂŝĚĞĂŵŽĚĞƌŶĂĚĞ
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“ĚĞƐŝŐŶ͟ĞƐĞůŚĞĐŚŽĚĞƋƵĞ͕ǇĂƐĞƚƌĂƚĞĚĞƵŶĚŝďƵũŽŽĚĞƵŶŽďũĞƚŽ͕ĞƐƚŽƐŶĂĐĞŶĚĞƵŶ
ƉƌŽĐĞƐŽ͕ƵŶƉůĂŶŵĞŶƚĂů͕ƵŶ͞ƉƌŽŐƌĂŵĂ͟Ž͚ƚƌĂǇĞĐƚŽ͟ƋƵĞŝŶĐůƵǇĞƵŶĂƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ;ƐŝĐͿ
͕ƵŶĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂĚĞůŵŝƐŵŽŚĂĐĞƌ;͘͘͘Ϳ͕͞ĚŝƐĞŹŽ͟ĞƐůŽƋƵĞƉŽĚĞŵŽƐĐŽŶĐĞďŝƌĐŽŵŽƵŶĂ
ŝŶŐĞŶŝĞƌşĂŝŶƚĞƌŶĂĚĞůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶǇůĂƉƵĞƐƚĂĞŶĨŽƌŵĂĚĞůŵĞŶƐĂũĞŽƉƌŽĚƵĐƚŽ͘͟ ;ŽƐ-
ƚĂ͘ϭϵϴϴ͕ƉϭϰͿ͘
WŽƌůŽƚĂŶƚŽŚĂǇƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽƋƵĞƐĞƌşĂůĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂĚĞĮŶŝƚŽƌŝĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ǇĞƐƚĞ
ƉƌŽǇĞĐƚŽĐŽŵŝĞŶǌĂĐŽŶƵŶĞŶĐĂƌŐŽ͕ƵŶĞŶĐĂƌŐŽƋƵĞĞƐƵŶĂĐŽŶĚŝĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽ͞ŝ-
ƐĞŹŽĞƐůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶƉůĂŶŝĮĐĂĚĂĚĞƵŶƉƌŽƉſƐŝƚŽ͕͟ ĚŝĐĞ:ŽĂŶŽƐƚĂ͕ŽĨƌĞĐŝĞŶĚŽĞŶĞƐƚĂ
ĚĞĮŶŝĐŝſŶŽƚƌĂĚĞůĂƐĐůĂǀĞƐĚĞůŽƐƉƌĞƐƵƉƵĞƐƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ůŽďũĞƟǀŽĂĐƵŵƉůŝƌĞƐ
ĞƐĞŶĐŝĂů͕ĞƐůĂďĂƐĞĚĞůĂƋƵĞƉĂƌƟƌ͕ ůĂĮŶĂůŝĚĂĚĂĐŽŶƐĞŐƵŝƌ͗ĞůĞŶĐĂƌŐŽ͘EŽƉƵĞĚĞĞǆŝƐ-
ƟƌĚŝƐĞŹŽƐŝŶĞŶĐĂƌŐŽƉƌĞǀŝŽ͘ŶélƐĞĞǆƉŽŶĞŶƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞĞůŽďũĞƟǀŽ͕ĞůŵĞŶƐĂũĞ
ĂƚƌĂŶƐŵŝƟƌ͕ ĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ĞůƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞƋƵĞŚĂďůĂŽƐƚĂ͘dŽĚŽƐŝŐŶŽĚĞůŝďĞƌƚĂĚ͕ĚĞ
ĞƐƉŽŶƚĂŶĞŝĚĂĚ͕ůŽĞƐƐŝĐŽŝŶĐŝĚĞĐŽŶůŽƐƉƌĞƐƵƉƵĞƐƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ƉŽƌƋƵĞéste parte 
ĚĞƚŽĚŽůŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͗ůĂŽďůŝŐĂƚŽƌŝĞĚĂĚĚĞĐƵŵƉůŝƌůĂĨƵŶĐŝſŶƉĂƌĂůĂƋƵĞĨƵĞĐŽŶǀŽĐĂĚŽ͘
;ŽƐƚĂ͘ϭϵϴϴ͕ƉϭϱͿ͘
ƐƚĞĞůĞŵĞŶƚŽ͕ĞůĞŶĐĂƌŐŽ͕ĞƐƉƵĞƐƚĂŵďŝĠŶĚĞĮŶŝƚŽƌŝŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ƐƚĄŝŶĚŝƐŽůƵďůĞŵĞŶ-
ƚĞƵŶŝĚŽĂĠů͘hŶĚŝƐĞŹŽƐŝŶĞŶĐĂƌŐŽƉƌĞǀŝŽĞƐŝŶĐŽŶĐĞďŝďůĞ͘>ŽƋƵĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƵŶĚŝďƵũŽ
ĚĞƵŶĚŝƐĞŹŽĞƐƋƵŝǌĄƐĞůƋƵĞĠƐƚĞƷůƟŵŽŶĂĐĞŝŶĞůƵĚŝďůĞŵĞŶƚĞĚĞƵŶƉƌŽŐƌĂŵĂ͕ĚĞ
ƵŶĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƋƵĞĚĞďĞĐƵŵƉůŝƌ͘ ƐşĞƐƋƵĞƚĂŵďŝĠŶƌƵǌEŽǀŝůůŽƉůĂŶƚĞĂĐŽŵŽŽƚƌĂĚĞ
ůĂƐĐůĂǀĞƐĚĞĮŶŝƚŽƌŝĂƐ͕ĂůĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĐŽŵŽ͞ůĂƉĞƌƐŽŶĂƋƵĞƌĞƐƵĞůǀĞƉƌŽďůĞ-
ŵĂƐ͘ƐƚĂůůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĞŶĐĂƌŐŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽƋƵĞůŽƐƉƌŽƉŝŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŶŽƉƵĞ-
ĚĞŶĐŽŶĐĞďŝƌ͕ ĞŶĂůŐƷŶĐĂƐŽ͕ĞůŵƵŶĚŽƐŝŶĞƐĞĞůĞŵĞŶƚŽ͘>ůĞŐĂĂĚĞĐŝƌĞůĨĂŵŽƐŽ'ŝƵŐŝĂ-
ƌŽ͞ƉĂƌĂĐƌĞĂƌĂůŐŽŶĞĐĞƐŝƚĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐ͟;'ŝƵŐŝĂƌŽ͘ϭϵϴϴ͕ƉϰͿ͕ƋƵĞƉĂƌĞĐĞƌĞĐůĂŵĂƌ
ĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂŶƚĞƐĞǆƚĞƌŶŽƐƉĂƌĂŚĂĐĞƌŵĞũŽƌƐƵůĂďŽƌ͘ ƵŶƋƵĞŚĂǇƋƵĞƐŝƚƵĂƌĂůĞŶĐĂƌŐŽ
ĞŶƐƵŵĞĚŝĚĂĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ŶŽĞǆŝŐĞƵŶĂƌŝŐŝĚĞǌĚĞĐƵŵƉůŝŵŝĞŶƚŽƐŝŶŽƋƵĞƟĞŶĞƵŶĂŇĞ-
ǆŝďŝůŝĚĂĚĞŶĞůƚƌĂƚĂŵŝĞŶƚŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĂƐĞŐƵŝƌƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞƉĂƌĂĐŽŶƐĞŐƵŝƌŵĞũŽƌĞů
ƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞƐĞĂĚŽĞŝŶƚƵŝĚŽĐƵĂŶĚŽƐĞƉůĂŶƚĞſĞůƉƌŽďůĞŵĂĚĞĚŝƐĞŹŽ͘
>ĂŽƉŝŶŝſŶĚĞƌƵǌEŽǀŝůůŽƐŽďƌĞůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĞŶĐĂƌŐŽĚĞũĂƉŽĐĂƐĚƵĚĂƐ͗
͞^ŝĞŵƉƌĞĚŝŐŽƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞŶƵŶƉŽƌĐĞŶƚĂũĞŵƵǇĂůƚŽĚĞƐƵĐĂůŝĚĂĚ͕ƐĞĞƐƚĄƉƌŽĚƵ-
ĐŝĞŶĚŽĞŶĞůŵŽŵĞŶƚŽƋƵĞƐĞŚĂĐĞĞůĞŶĐĂƌŐŽ͘>ŽƐŐƌĂŶĚĞƐĚŝƐĞŹŽƐƐŽŶĞŶĞůĨŽŶĚŽ
ŐƌĂŶĚĞƐĞŶĐĂƌŐŽƐ͘^ŝďŝĞŶ͕ĞǆŝƐƚĞƵŶĞůĞŵĞŶƚŽĚĞĂĐƚƵĂĐŝſŶƐŽďƌĞĞƐĞŵŽŵĞŶƚŽƚĂŶĨƵŶ-
ĚĂŵĞŶƚĂůĚĞůĞŶĐĂƌŐŽƋƵĞĂůŐƵŶĂǀĞǌŚĞŵŽƐĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽĚĞƵŶĂŵĂŶĞƌĂĨƌşǀŽůĂ͕ĐŽŵŽ
ůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞƐĞĚƵĐĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͕ ƋƵĞĞƐďĄƐŝĐŽ͕ǇƟĞŶĞƵŶŐƌĂŶŵĂƌŐĞŶĚĞĂĐ-
ƚƵĂĐŝſŶƉĂƌĂĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂƌůŽƋƵĞĞƐƚĄƉĂƐĂŶĚŽ͘͟ ;DƵĞůĂ͘ϭϵϴϱ͕ƉϭϴͿ͘
ƐĚĞĐŝƌƋƵĞĂĚĞŵĄƐĞůĞŶĐĂƌŐŽĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĐŽŵŽŵŽŵĞŶƚŽ͘ŶĞƐĞĞƐƉĂĐŝŽĚĞƟĞŵ-
ƉŽƐĞĐŽŶĐĞŶƚƌĂŶĞƐƉĞĐŝĂůĞƐĞŶĞƌŐşĂƐƉŽƌƋƵĞĞƐĚŽŶĚĞĞůĐůŝĞŶƚĞĚĞďĞĞǆƉŽŶĞƌůŽƐŽď-
ũĞƟǀŽƐƋƵĞƉƌĞĐŝƐĂǇĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚĞďĞĞŶƚĞŶĚĞƌ͕ ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƌǇĐŽŵĞŶƚĂƌůŽŶĞĐĞƐĂƌŝŽ
ƉĂƌĂƋƵĞĐŽŝŶĐŝĚĂŶƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞůĂĚĞŵĂŶĚĂĞƐĞŶĐŝĂůĚĞůĐůŝĞŶƚĞĐŽŶůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ
ƋƵĞůĞĂƉŽƌƚĂĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͘ 
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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^ĞŐƷŶďƌĂŚĂŵDŽůĞƐ͞ƵŶĚŝƐĞŹĂĚŽƌ;͘͘͘ͿƐĞƌşĂƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚĞĂůŐƵŝĞŶƋƵĞĨƵĞƌĂŵƵǇ
ĐĂƉĂǌĚĞŵŝŶŝŵŝǌĂƌĞůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞĐŽƐƚĞƐŐĞŶĞƌĂůŝǌĂĚŽƐĞŶůĂĂĐĐŝſŶ͟;DŽůĞƐ͘ϭϵϴϴ͕Ɖ
ϮϵͿ͘
WĞƌŽůĂĐƵĞƐƟſŶƉƌĞǀŝĂƉĂƌĂĂĨƌŽŶƚĂƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂĞƐĐŽŶŽĐĞƌůĂŶĞĐĞƐĂƌŝĂ͞ĂĐĐŝſŶ͟ĞŶ
ƚŽĚĂƐƵĚŝŵĞŶƐŝſŶ͘ŶĞůĞŶĐĂƌŐŽĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚĞďĞƉƵĞƐ͞ĞŶĐŽŶƚƌĂƌ͟ĞůƉƌŽďůĞŵĂƋƵĞ
ŵƵĐŚĂƐǀĞĐĞƐĞůĐůŝĞŶƚĞŝŶƚƵǇĞƉĞƌŽŶŽƐĂďĞĐŽŶĐƌĞƚĂƌŽĞǆƉůŝĐĂƌ͘ 
WƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞƌƵǌEŽǀŝůůŽǀĂĂĚĞƐƚĂĐĂƌůĂĐĂƌĞŶĐŝĂĚĞĨŽƌŵĂĐŝſŶĚŝƐĞŹĂĚŽƌĂĚĞůŽƐ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐĂůĂŚŽƌĂĐƌşƟĐĂĚĞůĞŶĐĂƌŐŽ͕ĐŽŶĞůĐŽŶƐŝŐƵŝĞŶƚĞƉƌŽďůĞŵĂĂĚŝĐŝŽŶĂůĚĞ
ŶĞĐĞƐŝƚĂƌĞǆƉůŝĐĂƌůĞƐůŽƐŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐƉƌĞĐŝƐŽƐƉĂƌĂůŽŐƌĂƌƵŶŽƐŽďũĞƟǀŽƐĂĚĞĐƵĂĚŽƐĞŶ
ƐƵĞŶĐĂƌŐŽ͘ƌƵǌEŽǀŝůůŽŚĂďůĂĚĞůŽŐƌĂƌůĂĮŐƵƌĂƋƵĞélĚĞŶŽŵŝŶĂĞů͞ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĚŝƐĞŹĂ-
ĚŽƌ͕͟ ƵŶƉŽĐŽĐŽŵŽĐŽŶƚƌĂƉŽƐŝĐŝſŶĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘
͞ƐƚŽǇĐŽŶǀĞŶĐŝĚŽĚĞƋƵĞĚŝƐĞŹĂƌĞƐĚĞŶŽŵŝŶĂƌ͕͟ ĞƐƚĂĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶĚĞůŽƋƵĞĞƐĚŝƐĞŹŽ
ƉĂƌĂƌƵǌEŽǀŝůůŽŶŽƐŽĨƌĞĐĞĞůƐĞŶƟĚŽĚĞĚĂƌŶŽŵďƌĞĂĂůŐŽĐŽŵŽŵĂŶĞƌĂĚĞĚŽƚĂƌůŽ
ĚĞŝĚĞŶƟĚĂĚ͕ĚĞŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝǌĂƌůŽǇĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƌůŽĚĞůƌĞƐƚŽĚĞƐƵĞŶƚŽƌŶŽ͘ĂƌŶŽŵďƌĞĞŶ
ƚŽĚĂƐůĂƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƉŽƐŝďůĞƐĚĞĞƐĂĞǆƉƌĞƐŝſŶ͕ƐĞĂƐſůŽǀĞƌďĂů͕ƐĞĂĐŽŵŽŵŽĚŽĚĞ
ŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶǀŝƐƵĂů͕ƐĞĂĐŽŶũƵŶƚĂŵĞŶƚĞ͘
ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ĞƐƚŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐƉůĂŶŝĮĐĂĚŽƐ͕ƉƌŽǇĞĐƚĂĚŽƐ͕ĨŽƌŵĂŶƉĂƌƚĞĚĞƵŶĂĐĂĚĞŶĂ
ĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ͕ĚĞƵŶĐŽŵƉůĞũŽƉƌŽĐĞƐŽĞŶĞůƋƵĞƐĞƉƌŽǇĞĐƚĂĐĂĚĂƉĂƐŽǇĐĂĚĂĐĂƌĂĐƚĞ-
ƌşƐƟĐĂĚĞůƉƌŽĚƵĐƚŽĮŶĂů͕ƐĞĂƵŶĐĂƌƚĞůƉĂƌĂƵŶĐŽŶĐŝĞƌƚŽ͕ƵŶƉƌŽŐƌĂŵĂĚĞƐĞŹĂůŝǌĂĐŝſŶ
ƉĂƌĂĞůƚƌĂŶƐƉŽƌƚĞƉƷďůŝĐŽ͕ůŽƐǀĞŚşĐƵůŽƐ͕ůĂƐĞƐƚĂĐŝŽŶĞƐ͕ůŽƐĂƌƚĞĨĂĐƚŽƐƵƟůŝǌĂĚŽƐ͕ĐŽŶ
ƐƵƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐǇƐŝŵďſůŝĐĂƐ͕ƐƵƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͕ƐƵƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕
ƐƵŶƷŵĞƌŽĚĞĞũĞŵƉůĂƌĞƐ͕ƐƵƐĮŶĞƐĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͕ƉŽůşƟĐŽƐŽƐŽĐŝĂůĞƐ͕ƐƵĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ͕ƐƵ
ƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͕ƐƵůĂŶǌĂŵŝĞŶƚŽŽƐƵƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĚĞĐŽŵƉƌĂ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ĐŽŵŽƚŽĚŽƉƌŽ-
ĚƵĐƚŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞƵŶĂĐĂĚĞŶĂĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐƉŽƌĞůĐŽŶ-
ƚĞǆƚŽ͕ĚŽŶĚĞĐĂĚĂĚĞĐŝƐŝſŶĞƐŝŶƚĞƌĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞĚĞůĂƐĚĞŵĄƐ͖͞ǇĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶŽĚĞ
ĞƐŽƐĞƐůĂďŽŶĞƐƉƌŽĚƵĐƟǀŽƐ͘͟ ŽŵŽƌĞƐƵůƚĂĚŽ͕ĞůůƵĐŝĂƉůĂŶƚĞĂƵŶĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĐŽŵŽůĂ
ƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͕͞ĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶƐĞƌǀŝĐŝŽĂƚĞƌĐĞƌŽƐĐƵǇĂĞƐƉĞĐŝĂůŝĚĂĚĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌ͕ 
ĂŶƟĐŝƉĂĚĂŵĞŶƚĞĂƐƵƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĮŶĂůĞƐĚĞƵŶĂƌƚĞĨĂĐƚŽǇƐƵŵŽĚŽ
ĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ƉĂƌĂƋƵĞĐƵŵƉůĂĐŽŶƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐĚĞĮŶŝĚŽƐĚĞĂŶƚĞŵĂŶŽ͕
ĨƵŶĐŝŽŶĂůĞƐ͕ĨŽƌŵĂůĞƐ͕ĞƐƚĠƟĐŽƐ͕ƐŝŵďſůŝĐŽƐ͕ŝŶĨŽƌŵĂƟǀŽƐ͕ŝĚĞŶƟĮĐĂĚŽƌĞƐ͕ŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ͕
ĞƌŐŽŶſŵŝĐŽƐ͕ƉĞƌƐƵĂƐŝǀŽƐ͕ĞĐŽŶſŵŝĐŽƐ͕ĞƚĐ͘;͙Ϳ͘
ŽŵŽƐĞǀĞůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƚƌĂďĂũŽĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƐĞƉĂƌĞĐĞďĂƐƚĂŶƚĞĂůŽƋƵĞŚĂ-
ĐĞŶůŽƐŝŶŐĞŶŝĞƌŽƐ͘^ŝĂůŐƵŶĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĞƐƉĞĐŝĂůƉƵĞĚĞĞƐƚĂďůĞĐĞƌƐĞŚŽǇĞŶƚƌĞĂŵďŽƐ
ƋƵĞŚĂĐĞƌĞƐĞƐůĂŵĂǇŽƌŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂƋƵĞƌĞǀŝƐƚĞŶůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƐŝŵďſůŝĐŽƐ͕ĞƐƚĠƟĐŽƐ͕
ƉĞƌƐƵĂƐŝǀŽƐ͕ǇĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĂůĞƐĞŶůŽƐƚƌĂďĂũŽƐĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ͟;ĞůůƵĐŝĂ͘ϮϬϬϳ͕Ɖ
ϮϲͿ͘ ͞ůĚŝƐĞŹŽĚĞďĞĞŶƚĞŶĚĞƌƐĞĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞĐŽŵŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽĂŶĂůşƟĐŽ͕ƚĠĐŶŝĐŽ
ǇĐƌĞĂƟǀŽĐŽŶĚƵĐĞŶƚĞĂƵŶĮŶ͗ůĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĐŝſŶĐŽŵƉůĞƚĂĚĞůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞƵŶ
ƉƌŽĚƵĐƚŽŵĂƚĞƌŝĂů͕͟ ƉŽƌůŽƋƵĞĚĞďĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞĐŽŵŽ͞ƵŶĂĞƚĂƉĂƉƌĞǀŝĂĞŝŶĞůƵĚŝďůĞ
ĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕΀͘͘͘΁ĞŶůĂƋƵĞƐĞƉƌĞĮŐƵƌĂŽƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĂŶƟĐŝƉĂĚĂŵĞŶƚĞĞůƉƌŽĚƵĐƚŽ͟
;WŝďĞƌŶĂƚǇŚĂǀĞƐ͘ϭϵϴϵ͕ƉϵͿ͘
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ŶƚƌĞůĂƐŵƷůƟƉůĞƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞƉŽĚĞŵŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĂĐŽŶƟ-
ŶƵĂĐŝſŶƐĞŵƵĞƐƚƌĂŶĂůŐƵŶĂƐƐŝŐŶŝĮĐĂƟǀĂƐ͘ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐƵŶĂƉƌŽĨĞƐŝſŶĐƵǇĂĂĐ-
ƟǀŝĚĂĚ͕ĞƐůĂĂĐĐŝſŶĚĞĐŽŶĐĞďŝƌ͕ ƉƌŽŐƌĂŵĂƌ͕ ƉƌŽǇĞĐƚĂƌǇƌĞĂůŝǌĂƌĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĞƐǀŝƐƵĂ-
ůĞƐ͕ƉƌŽĚƵĐŝĚĂƐĞŶŐĞŶĞƌĂůƉŽƌŵĞĚŝŽƐŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐǇĚĞƐƟŶĂĚĂƐĂƚƌĂŶƐŵŝƟƌŵĞŶƐĂũĞƐ
ĞƐƉĞĐşĮĐŽƐĂŐƌƵƉŽƐƐŽĐŝĂůĞƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐ͘ƐƚĂĞƐůĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƋƵĞƉŽƐŝďŝůŝƚĂĐŽŵƵ-
ŶŝĐĂƌǀŝƐƵĂůŵĞŶƚĞŝĚĞĂƐ͕ŚĞĐŚŽƐǇǀĂůŽƌĞƐƷƟůĞƐƉĂƌĂůĂǀŝĚĂǇĞůďŝĞŶĞƐƚĂƌĚĞůŚŽŵďƌĞ
ŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞŶůĂĐƵĂůƐĞƉƌŽĐĞƐĂŶǇƐŝŶƚĞƟǌĂŶĞŶƚĠƌŵŝŶŽƐĚĞ
ĨŽƌŵĂǇĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ĨĂĐƚŽƌĞƐƐŽĐŝĂůĞƐ͕ĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͕ĞĐŽŶſŵŝĐŽƐ͕ĞƐƚĠƟĐŽƐ͕ƚĞĐŶŽůſŐŝ-
ĐŽƐǇĂŵďŝĞŶƚĂůĞƐ͘dĂŵďŝĠŶƐĞĐŽŶŽĐĞĐŽŶĞůŶŽŵďƌĞĚĞ͞ĚŝƐĞŹŽĞŶĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶǀŝ-
ƐƵĂů͕͟ ƉƵĞƐůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĞǆĐĞĚĞĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂŐƌĄĮĐĂ͕ǇůŽƐŵĞŶƐĂũĞƐǀŝƐƵĂůĞƐ
ƐĞĐĂŶĂůŝǌĂŶĂƚƌĂǀĠƐĚĞŵƵĐŚŽƐŵĞĚŝŽƐĚĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ƚĂŶƚŽŝŵƉƌĞƐŽƐĐŽŵŽĚŝŐŝƚĂ-
ůĞƐǇƉŽƌƋƵĞĞƐƚĄŶƉƌĞƐĞŶƚĞƐůŽƐƚƌĞƐĞůĞŵĞŶƚŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂĚĞĮŶŝƌƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚ͗
ƵŶŵĠƚŽĚŽ͕ĞůŝƐĞŹŽ͖ƵŶŽďũĞƟǀŽ͕ůĂŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͖ǇƵŶĐĂŵƉŽ͕ĞůsŝƐƵĂů͘DŝĞŶƚƌĂƐ
ƋƵĞůŽƐůĄƉŝĐĞƐǇƌŽƚƵůĂĚŽƌĞƐƐĞƵƟůŝǌĂŶƉĂƌĂďŽƐƋƵĞũĂƌůĂƐŝĚĞĂƐŝŶŝĐŝĂůĞƐ͕ŚŽǇĞŶĚşĂƐĞ
ƵƟůŝǌĂŶŽƌĚĞŶĂĚŽƌĞƐƉĂƌĂůĂƐĞƚĂƉĂƐĮŶĂůĞƐĚĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
KƚƌĂĚĞĮŶŝĐŝſŶƐŽďƌĞůŽƋƵĞĞƐĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽůĂĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞŶYƵĞŶƟŶEĞǁĂƌŬ͕
ĞŶƐƵůŝďƌŽ͞YƵĠĞƐĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͕͟ ĚŽŶĚĞĚŝĐĞĞŶƐƵĐŽŵŝĞŶǌŽ͗͞ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐ
ůĂŵĂƐƵŶŝǀĞƌƐĂůĚĞƚŽĚĂƐůĂƐĂƌƚĞƐ͘EŽƐĞŶǀƵĞůǀĞĐŽŵƵŶŝĐĂŶĚŽ͕ĚĞĐŽƌĂŶĚŽŽŝĚĞŶƟĮ-
ĐĂŶĚŽ͖ĂƉŽƌƚĂƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐǇƚƌĂƐĨŽŶĚŽĂŶƵĞƐƚƌŽĞŶƚŽƌŶŽǀŝƚĂů͘>ŽĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞŶůĂƐ
ĐĂůůĞƐ͕ĞŶƚŽĚŽůŽƋƵĞůĞĞŵŽƐ͕ĞŶŶƵĞƐƚƌŽƐĐƵĞƌƉŽƐ͘EŽƐƚŽƉĂŵŽƐĐŽŶĠůĞŶůĂƐƐĞŹĂůĞƐ
ĚĞŶƵĞƐƚƌĂƐĐĂůůĞƐǇĐĂƌƌĞƚĞƌĂƐ͕ůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͕ůĂƐƌĞǀŝƐƚĂƐ͕ůŽƐƉĂƋƵĞƚĞƐĚĞƚĂďĂĐŽ͕ĂƐ
ƉĂƐƟůůĂƐƉĂƌĂĞůĚŽůŽƌĚĞĐĂďĞǌĂ͕ĞůůŽŐŽƟƉŽĚĞŶƵĞƐƚƌĂĐĂŵŝƐĞƚĂŽůĂĞƟƋƵĞƚĂĚĞŝŶƐ-
ƚƌƵĐĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂĞůůĂǀĂĚŽĚĞŶƵĞƐƚƌĂĐŚĂƋƵĞƚĂ͘EŽĞƐƐſůŽƵŶĨĞŶſŵĞŶŽĐĂƉŝƚĂůŝƐƚĂŽ
ŵŽĚĞƌŶŽ͕ƐŝŶŽƋƵĞǇĂůŽƐŚĂďŝƚĂŶƚĞƐĚĞůĂŶƟŐƵŽŐŝƉƚŽ͕ĚĞůŵĞĚŝĞǀŽŝƚĂůŝĂŶŽŽĚĞůĂ
ZƵƐŝĂƐŽǀŝĠƟĐĂĂĨƌŽŶƚĂďĂŶĚĞĨŽƌŵĂŚĂďŝƚƵĂůĐĂůůĞƐƌĞƉůĞƚĂƐĚĞƐŝŐŶŽƐ͕ĞŵďůĞŵĂƐ͕ƉƌĞ-
ĐŝŽƐ͕ŽĨĞƌƚĂƐĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ĐŽŵƵŶŝĐĂĚŽƐŽĮĐŝĂůĞƐǇŶŽƟĐŝĂƐǀĂƌŝĂƐ͘
ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĐƵŵƉůĞĚŝƐƟŶƚĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐ͘ůĂƐŝĮĐĂǇĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂʹĚŝƐƟŶŐƵĞǇĐŽŵƵŶŝ-
ĐĂͲŶŽƐĚŝĐĞĐſŵŽĚĞƐŚƵĞƐĂƌƵŶƉĂƚŽŽĐŽŵŽƌĞŐŝƐƚƌĂƌĂƵŶƌĞĐŝĠŶŶĂĐŝĚŽͲ͘/ŶƚĞƌǀŝĞŶĞĞŶ
ŶƵĞƐƚƌŽĞƐƚĂĚŽĚĞĄŶŝŵŽǇŶŽƐĂǇƵĚĂĂĨŽƌŵĂƌĂŶƵĞƐƚƌĂƐĞŵŽĐŝŽŶĞƐĂĐĞƌĐĂĚĞůŵƵŶĚŽ
ƋƵĞŶŽƐƌŽĚĞĂ͘;͙Ϳ/ŵĂŐŝŶĂƉŽƌƵŶŵŽŵĞŶƚŽƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĨƵĞƌĂƉƌŽƐĐƌŝƚŽŽ
ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞĚĞƐĂƉĂƌĞĐŝĞƌĂĚĞůĂŶŽĐŚĞĂůĂŵĂŹĂŶĂ͘>ĂƉĂůĂďƌĂĞƐĐƌŝƚĂŶŽĞǆŝƐƟƌşĂ͕
ŶŝůŽƐƉĞƌŝſĚŝĐŽƐ͕ŶŽůĂƐƌĞǀŝƐƚĂƐ͕Ŷŝ/ŶƚĞƌŶĞƚ͕ŶŽƉŽĚƌşĂŵŽƐŚĂďůĂƌĚĞĐŝĞŶĐŝĂ͕ůŽƐůŝďƌŽƐ
ƐĞƌşĂŶƵŶĂƌĂƌĞǌĂƌĞƐĞƌǀĂĚĂƐſůŽĂůĂƐĐůĂƐĞƐŵĂƐƉŽĚĞƌŽƐĂƐ͖ƵŶŽƐƉŽĐŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞ
ůŝƚĞƌĂƚƵƌĂ͕ƵŶƉƵŹĂĚŽĚĞƵŶŝǀĞƌƐŝĚĂĚĞƐǇƐſůŽůĂŵĄƐĄƐƉĞƌĂĚĞůĂƐŵĞĚŝĐŝŶĂƐĞƐƚĂƌşĂŶĂ
ŶƵĞƐƚƌŽĂůĐĂŶĐĞ͘dŽĚŽĚĞďĞƌşĂĞƐĐƌŝďŝƌƐĞĂŵĂŶŽ͘^ŝŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽǇƐƵƐĐŽŵ-
ƉŽŶĞŶƚĞƐʹĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂ͕ǇŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ƉĂůĂďƌĂŽŝŵĂŐĞŶ͕ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĐŝſŶͲƌĞĐŝďŝƌşĂŵŽƐ
ƚŽĚŽƐŶƵĞƐƚƌŽƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐŽƌĂůŵĞŶƚĞ͘ŶƚƌĂƌşĂŵŽƐĞŶƵŶŶƵĞǀŽƉĞƌşŽĚŽĚĞŽƐĐƵƌĂŶ-
ƟƐŵŽ͕ĞŶƵŶĂĞƌĂĚĞŝŐŶŽƌĂŶĐŝĂ͕ƉƌĞũƵŝĐŝŽƐ͕ƐƵƉĞƌƐƟĐŝŽŶĞƐǇĐŝĐůŽƐĚĞǀŝĚĂĨƵŐĂĐĞƐ͘
ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽŶŽĞƐƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞƵŶĂĨƌŝǀŽůŝĚĂĚĞǆƚƌĂ͖ƐƵƐƵƐŽƐǇŽďũĞƟǀŽƐƐŽŶƚĂŶ
ĐŽŶƐƵƐƚĂŶĐŝĂůĞƐĂůŵƵŶĚŽŵŽĚĞƌŶŽǇĂůĂĐŝǀŝůŝǌĂĐŝſŶƋƵĞ͕DĂƌƐŚĂůůDĐ>ƵŚĂŶĂĐƵŹſĞů
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƚĠƌŵŝŶŽ͞ŚŽŵďƌĞƟƉŽŐƌĄĮĐŽ͟ƉĂƌĂĐĂůŝĮĐĂƌĂůƐĞƌŚƵŵĂŶŽ;EĞǁĂƌŬ͘ϮϬϬϮͿ͘  ŽŵŽĞƐ
ĞǀŝĚĞŶƚĞ͕EĞǁĂƌŬĞǆƉƌĞƐĂůĂƉƌĞƐĞŶĐŝĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞŶƚŽĚŽĐƵĂŶƚŽŶŽƐƌŽĚĞĂǇ
ŚĂƐƚĂƋƵĠƉƵŶƚŽůŽƐĂƌƚĞĨĂĐƚŽƐǇŵĞŶƐĂũĞƐƋƵĞŶŽƐƌŽĚĞĂŶĐŽŵŽƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂĂĐƟ-
ǀŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŶĨŽƌŵĂŶĞůĞŶƚŽƌŶŽǇĞůŵŽĚŽĚĞƌĞůĂĐŝſŶĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐŽŶĠů͕ĚĞ
ŵĂŶĞƌĂƋƵĞƐƵŝŶŇƵĞŶĐŝĂĐƵůƚƵƌĂůǇƐƵƌĞƉĞƌĐƵƐŝſŶƐŽĐŝĂůĞƐŝŶĚƵĚĂďůĞ͘
ŶƌĞůĂĐŝſŶĂĞƐƚĂĚŝŵĞŶƐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĚŝĐĞDŝĐŚĞůtŽƌƚŚŝŶŐƚŽŶ͗
͞>ŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŐƌĄĮĐŽƐĂŵĞŶƵĚŽĂĮƌŵĂŶƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĞƐƉĞũŽĚĞůĂĐƵů-
ƚƵƌĂ͕ŽƋƵĞƌĞŇĞũĂůĂĐƵůƚƵƌĂ͘^ŝďŝĞŶĞƐƚŽĞƐǀĞƌĚĂĚĞŶƉĂƌƚĞ͕ƉĂƌĞĐĞƵŶŵŽĚĞůŽĚĞ-
ŵĂƐŝĂĚŽƌşŐŝĚŽƉĂƌĂůĂƉƌĄĐƟĐĂĐŽŶƚĞŵƉŽƌĄŶĞĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘YƵŝǌĄƐĞƌşĂŵĂƐ
ĞǆĂĐƚŽĚĞĐŝƌƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽƌĞĨƌĂĐƚĂůĂĐƵůƚƵƌĂ͕ĐĂŵďŝĂŶĚŽƐƵĚŝƌĞĐĐŝſŶ͕ĂůƚĞƌĂŶĚŽĞů
ŵĞŶƐĂũĞ͘zĞůĚŝƐĞŹŽĞŶƐşŵŝƐŵŽĞƐĂůƚĞƌĂĚŽƉŽƌĞƐƚĞƉƌŽĐĞƐŽĚĞƌĞĨƌĂĐĐŝſŶĐƵůƚƵƌĂů͖
ĂĚƋƵŝĞƌĞĨŽƌŵĂƉŽƌůĂĐƵůƚƵƌĂƋƵĞĞƐƚĄĨŽƌŵĂŶĚŽ;͙ͿĞďĞŵŽƐƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂĞů
ĐŽŶƚĞǆƚŽƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽĞŶĞůƋƵĞŽƉĞƌĂŵŽƐƐŝŶĞĐůŝƉƐĂƌĞůĐŽŶƚĞŶŝĚŽ͘ƐƚŽŶŽĞƐŶƵĞǀŽ
ƉĂƌĂĞůĚŝƐĞŹŽ͕ƉĞƌŽƉƵĞĚĞƐĞƌĂůŐŽƋƵĞŵƵĐŚŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŚĂŶŽůǀŝĚĂĚŽ͖ƋƵĞĞůůŽƐ͕
ƉƵĞĚĞŶĨŽƌŵĂƌůĂƐůĞŶƚĞƐƋƵĞĐŽŶĮŐƵƌĂŶůĂĐƵůƚƵƌĂ͕ǇƉƌĞĚĞĐŝƌĞůĨƵƚƵƌŽŝŶǀĞŶƚĄŶĚŽ-
ůŽ͘͟
ůŚŝƐƚŽƌŝĂĚŽƌZŝĐŚĂƌĚ,ŽůůŝƐĞŶƟĞŶĚĞĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĂŶƚĞƚŽĚŽĐŽŵŽ͞ƵŶĂŵŽĚĂůŝĚĂĚ
ĚĞůĞŶŐƵĂũĞĐŽŶƵŶĂŐƌĂŵĄƟĐĂŝŶĐŝĞƌƚĂǇƵŶǀŽĐĂďƵůĂƌŝŽĞŶĐŽŶƐƚĂŶƚĞĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽ͕͟ Ǉ 
ĐŽŶƟŶƵĂĚŝĐŝĞŶĚŽƋƵĞ 
͞ůĂƉƌŝŵĞƌĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽĞƐŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶ͕ĐŽŶƚĂƌůŽƋƵĞĂůŐŽĞƐŽĚĞĚŽŶĚĞ
ƉƌŽĐĞĚĞ͖ůĂƐĞŐƵŶĚĂĨƵŶĐŝſŶ;͙ͿĞƐƚĂƌşĂƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶǇůĂŝŶƐƚƌƵĐ-
ĐŝſŶ͕ŝŶĚŝĐĂƌşĂůĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞƵŶĂĐŽƐĂĐŽŶŽƚƌĂĞŶĐƵĂŶƚŽĂĚŝƌĞĐĐŝſŶ͕ƉŽƐŝĐŝſŶǇ
ĞƐĐĂůĂ͖ǇƉŽƌƷůƟŵŽ͕ǇŵƵǇĚŝƐƟŶƚĂ͕ƐĞƌşĂƐƵƚĞƌĐĞƌĂĨƵŶĐŝſŶ͕ĞƐƚĂƌşĂƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶ
ůĂƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶǇƉƌŽŵŽĐŝſŶǇƉƌĞƚĞŶĚĞƌşĂĂƚƌĂƉĂƌůĂŵŝƌĂĚĂĚĞůĞƐƉĞĐƚĂĚŽƌǇŚĂĐĞƌ
ƋƵĞĞůŵĞŶƐĂũĞƐĞĂƌĞĐŽƌĚĂĚŽ͘͟ 
ůŵŝƐŵŽ,ŽůůŝƐĞŶŽƚƌŽƚĞǆƚŽĚŝĐĞ͗͞ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐĞůŽĮĐŝŽĚĞĐŽŶƐƚƌƵŝƌǇƐĞůĞĐ-
ĐŝŽŶĂƌƐŝŐŶŽƐǇĐŽůŽĐĂƌůŽƐĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞĞŶƵŶƐƵƉĞƌĮĐŝĞĐŽŶĞůĮŶĚĞƚƌĂŶƐŵŝƟƌƵŶĂ
ŝĚĞĂ͘͟
ŝĐĞWĂƵůZĂŶĚ͕͞ŶƷůƟŵŽƚĠƌŵŝŶŽ͕ĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽŶĞŐŽĐŝĂĐŽŶĞůĞƐƉĞĐƚĂ-
ĚŽƌͲƵƐƵĂƌŝŽ͖ǇƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞůŽďũĞƟǀŽĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƉĞƌƐƵĂĚŝƌ͕ ŽĐŽŵŽŵşŶŝŵŽ
ĐŽŵƵŶŝĐĂƌ͕ ƐĞĚĞĚƵĐĞƋƵĞůŽƐĂƐƵŶƚŽƐĂůŽƐƋƵĞƐĞĞŶĨƌĞŶƚĂĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƟĞŶĞŶĚŽƐ
ĐĂƌĂƐ͗ĂŶƟĐŝƉĂƌƐĞĂůĂƐƌĞĂĐĐŝŽŶĞƐĚĞůĞƐƉĞĐƚĂĚŽƌͲƵƐƵĂƌŝŽǇƐĂƟƐĨĂĐĞƌƐƵƐƉƌŽƉŝĂƐ
ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐĞƐƚĠƟĐĂƐ͘͟
͞ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽƉƵĞĚĞĞŶƚĂďůĂƌƵŶĂĐŽŶǀĞƌƐĂĐŝſŶĐƌşƟĐĂĐŽŶůĂƐŵĞĐĄŶŝĐĂƐĚĞůĂ
ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶ͕ĞƐĐůĂƌĞĐŝĞŶĚŽǇƌĞǀŝƐĂŶĚŽƐƵƐƉƌĞũƵŝĐŝŽƐŝĚĞŽůſŐŝĐŽƐ͖ĞůĚŝƐĞŹŽƉƵĞĚĞ
ƚĂŵďŝĠŶƌĞĐŽŶƐƚƌƵŝƌůĂŐƌĂŵĄƟĐĂĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶĂůĚĞƐĐƵďƌŝƌƉĂƚƌŽŶĞƐǇĞƐƚƌƵĐ-
ƚƵƌĂƐƐƵďǇĂĐĞŶƚĞƐƚƌĂƐůŽƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐŵĞĚŝĄƟĐŽƐƋƵĞĐŽŶĨŽƌŵĂŶŶƵĞƐƚƌĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂ
ǀĞƌďĂůǇǀŝƐƵĂů͘͟ ůůĞŶ>ƵƉƚŽŶͬ:͘ďďŽƩDŝůůĞƌ͘
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ŶƚŽƌŶŽĂůĂĚŝŵĞŶƐŝſŶƐŽĐŝĂůĚĞůĚŝƐĞŹŽŚĂǇƋƵĞƌĞĐŽƌĚĂƌĂƋƵĞůůŽƋƵĞƉůĂŶƚĞſDƺ-
ůůĞƌͲƌŽĐŬŵĂŶ͕ƋƵĞĂůĐĂŶǌĂŶŽƐſůŽĞƐƚĂĚŝŵĞŶƐŝſŶ͕ƐŝŶŽůĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚƐŽĐŝĂůĚĞů
ĚŝƐĞŹŽǇĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͗͞ƵĂůƋƵŝĞƌĂƋƵĞƐĞĂůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƚƌĂŶƐŵŝƟĚĂ͕ĞƐƚĂĚĞďĞƌĞŇĞ-
ũĂƌ͕ ĠƟĐĂǇĐƵůƚƵƌĂůŵĞŶƚĞƐƵƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĐŽŶůĂƐŽĐŝĞĚĂĚĂůĂƋƵĞƐĞĚŝƌŝŐĞ͘͟ 
ůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽŶŽĞƐƵŶĂƌƚĞƉƵƌŽ͕ƉŽƌƋƵĞĐŽŵŽĞǆƉůŝĐĂ:ŽƌŐĞ&ƌĂƐĐĂƌĂ͞ůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͕ 
ĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞůĂƌƟƐƚĂ͕ŶŽĞƐŶŽƌŵĂůŵĞŶƚĞůĂĨƵĞŶƚĞĚĞůŽƐŵĞŶƐĂũĞƐƋƵĞĐŽŵƵŶŝĐĂ͕
ƐŝŶŽƐƵŝŶƚĞƌƉƌĞƚĞ͘͟ƐƚŽŝŵƉůŝĐĂƋƵĞĞůŵĞŶƐĂũĞƟĞŶĞƋƵĞĞƐƚĂƌĚĞĂĐƵĞƌĚŽ͕ǇƐŽďƌĞ
ƚŽĚŽƟĞŶĞƋƵĞƐĞƌĐůĂƌŽƉĂƌĂĞůĚĞƐƟŶĂƚĂƌŝŽĚĞůŵĞŶƐĂũĞ͘>ŽƐĐſĚŝŐŽƐƵƟůŝǌĂĚŽƐĞŶĞů
ŵĞŶƐĂũĞ͕ĚĞďĞŶƐĞƌĐŽŵƉĂƌƟĚŽƐƉŽƌƐƵĚĞƐƟŶĂƚĂƌŝŽǇĞƐƚĂƌƉĞŶƐĂĚŽƐĞŶĨƵŶĐŝſŶĂĞů
ŵŝƐŵŽ͘sŝƐƚŽƋƵĞůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐĚĂƌĨŽƌŵĂĂůŽƐŵĞŶƐĂũĞƐ͕ƚĞŶĞŵŽƐ
ƋƵĞƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƋƵĞĞƐƚŽƐŵĞŶƐĂũĞƐƟĞŶĞŶƵŶĂŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĨƵŶĐŝſŶƐŽĐŝĂů͕ǇĂƋƵĞ
ƐĞĚŝƌŝŐĞŶĂůĂŐĞŶƚĞǇƉŽƌůŽƚĂŶƚŽĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚĞďĞƚŽŵĂƌƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝ-
ĚĂĚĞƐ͘:ŽƌŐĞ&ƌĂƐĐĂƌĂĚŝƐƟŶŐƵĞĂůŵĞŶŽƐĐƵĂƚƌŽĄƌĞĂƐĚĞƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ͗
ͻ  ZĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚWƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͗>ĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͕ ĨƌĞŶƚĞĂůĐůŝĞŶƚĞ
ǇĂůƉƷďůŝĐŽ͕ĚĞĐƌĞĂƌƵŶŵĞŶƐĂũĞƋƵĞƐĞĂĚĞƚĞĐƚĂďůĞ͕ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂďůĞ͕ĂƚƌĂĐƟǀŽǇ
ĐŽŶǀŝŶĐĞŶƚĞ͘
ͻ ZĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚƟĐĂ͗>ĂĐƌĞĂĐŝſŶĚĞŵĞŶƐĂũĞƐƋƵĞĂƉŽǇĞŶǀĂůŽƌĞƐŚƵŵĂŶŽƐ
ďĄƐŝĐŽƐ͘
ͻ ZĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ^ŽĐŝĂů͗>ĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŵĞŶƐĂũĞƐƋƵĞŚĂŐĂŶƵŶĂĐŽŶƚƌŝďƵĐŝſŶ
ƉŽƐŝƟǀĂĂůĂƐŽĐŝĞĚĂĚŽ͕ĂůŵĞŶŽƐ͕ƋƵĞŶŽŝŵƉŽƌƚĞŶƵŶĂĐŽŶƚƌŝďƵĐŝſŶŶĞŐĂƟǀĂ͘
 
ͻ ZĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚƵůƚƵƌĂů͗>ĂĐƌĞĂĐŝſŶĚĞŽďũĞƚŽƐǀŝƐƵĂůĞƐƋƵĞĐŽŶƚƌŝďƵǇĂŶĂů
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐƵůƚƵƌĂůŵĂƐĂůůĄĚĞůŽƐŽďũĞƟǀŽƐŽƉĞƌĂƟǀŽƐĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͘
zĮŶĂůŵĞŶƚĞĞŶĞƐƚĂďƌĞǀĞĞǆƉŽƐŝĐŝſŶƐŽďƌĞƵŶŝŶƚĞŶƚŽĚĞĂĐŽƚĂƌŵşŶŝŵĂŵĞŶƚĞůĂĚĞ-
ĮŶŝĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͕ĐŽŵŽƵŶƉƌŝŵĞƌĂĐĞƌĐĂŵŝĞŶƚŽĂůĂĐŽŵƉĂƌĂƟǀĂǇĂŶĄůŝƐŝƐ
ĚĞůĂƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĚĞƐĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂƐĞŝĚĞŽůŽŐşĂƐ͖Ă
ĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶƐĞƌĞƉƌŽĚƵĐĞŶůŽƐĚŝĞǌƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽƋƵĞƉƌŽƉŽŶĞEŽƌďĞƌƚŽŚĂ-
ǀĞƐ͕ĐŽŶůŽƐƋƵĞŽďƟĞŶĞƵŶĂĚĞĮŶŝĐŝſŶƋƵĞĞŶůƵŐĂƌĚĞĚĞƐƟůĂƌĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĞŶƵŶĂƷŶŝ-
ĐĂĨƌĂƐĞ͕ƐƵŵĂĚŝĞǌĂĐŽƚĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐŝƌǀĞŶƉĂƌĂĚĞůŝŵŝƚĂƌĞůƚĞƌƌŝƚŽƌŝŽƋƵĞĚĞďĞŽĐƵƉĂƌ
ĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽǇĞůĚĞĐĄůŽŐŽĚĞƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐƋƵĞĚĞďĞƌĞƐƉĞƚĂƌƉĂƌĂŵĞƌĞĐĞƌƐĞƌĚĞŶŽ-
ŵŝŶĂĚŽĐŽŵŽƚĂů͕ĂƐĂďĞƌ͗
ϭ͘ŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ 
ůƐŝŐŶŽĚĞďĞĐŽŶĮŐƵƌĂƌƐĞĐŽŶĨŽƌŵĞĂůŐƵŶĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞůŽƐĐſĚŝŐŽƐŐƌĄĮĐŽƐ
ĐƵůƚƵƌĂůŵĞŶƚĞǀŝŐĞŶƚĞƐ͘>ĂŝĚĞĂĚĞͨŶƵĞǀŽƐůĞŶŐƵĂũĞƐŐƌĄĮĐŽƐͩƌĞƐƵůƚĂĂďƐƵƌĚĂ͗Ɛŝ
ƵŶůĞŶŐƵĂũĞĞƐŶƵĞǀŽ͕ŶŽƐĞĞŶƟĞŶĚĞ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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Ϯ͘KĐƵƌƌĞŶĐŝĂ 
>ĂŽĐƵƌƌĞŶĐŝĂĐŽŵƉĞŶƐĂůĂĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůŝĚĂĚĂůĚĂƌůĞƌĞůĞǀĂŶĐŝĂĂůŵĞŶƐĂũĞ͘WĞƌŽ
ĞůŐƌĂĚŽĚĞĂƟƉŝĐŝĚĂĚŶĞĐĞƐĂƌŝŽŶŽƐŝĞŵƉƌĞĞƐĞůŵĄǆŝŵŽƉŽƐŝďůĞ͘ĂĚĂĐĂƐŽƌĞ-
ƋƵŝĞƌĞƵŶŐƌĂĚŽĚĞŽĐƵƌƌĞŶĐŝĂĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͘
ϯ͘ĮĐĂĐŝĂ 
ůƐŝŐŶŽŚĂĚĞĐƵŵƉůŝƌ͕ ĐŽŵŽŵşŶŝŵŽ͕ƚŽĚĂƐůĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂůĂƐĐƵĂůĞƐŚĂƐŝĚŽ
ĐƌĞĂĚŽ͘sĂůŽƌĞƐ͕ĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽůĂĞƐƚĠƟĐĂ͕ŶŽƉƵĞĚĞŶƐƵďŽƌĚŝŶĂƌůĂĞĮĐĂĐŝĂ
ĚĞůĐŽŵƵŶŝĐĂĚŽŐƌĄĮĐŽƐŝŶŽ͕ƉŽƌĞůĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͕ƉŽƚĞŶĐŝĂƌůĂ͘
ϰ͘WƌŽƉŝĞĚĂĚ 
ůƐŝŐŶŽĚĞďĞŝŶƐĐƌŝďŝƌƐĞĞŶĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂŝĚĞŶƟƚĂƌŝŽĚĞƐƵĞŵŝƐŽƌ͘ EŽďĂƐƚĂĐŽŶůĂ
ĮƌŵĂ͗ĞůĐŽŵƵŶŝĐĂĚŽŵŝƐŵŽĚĞďĞŝĚĞŶƟĮĐĂƌĂůĞŵŝƐŽƌ͘ >ĂŝĚĞŶƟĚĂĚŶŽĐŽŶƐŝƐƚĞ
ĞŶŚĂďůĂƌĚĞůĞŵŝƐŽƌƐŝŶŽĞŶŚĂďůĂƌĐŽŵŽĠů͘
ϱ͘ZĞƐƉĞƚŽ 
dĂůĐŽŵŽƐƵĐĞĚĞĐŽŶĞůĞŵŝƐŽƌ͕ ůĂŐƌĄĮĐĂĚĞďĞĂũƵƐƚĂƌƐĞǇƌĞƐƉĞƚĂƌůŽƐĐſĚŝŐŽƐĚĞů
ƌĞĐĞƉƚŽƌ͘ ^ĞŚĂďůĂƉĂƌĂĠů͕ƉĂƌĂƋƵĞĠůĞŶƟĞŶĚĂ͘
ϲ͘WĞƌƟŶĞŶĐŝĂ 
ůƐŝŐŶŽĚĞďĞĂũƵƐƚĂƌƐĞĂůƌĞŐŝƐƚƌŽĚĞůǀşŶĐƵůŽĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĂůƋƵĞƐĞĞŶƚĂďůĂĞŶ-
ƚƌĞĞŵŝƐŽƌǇƌĞĐĞƉƚŽƌ͘ ^ŽůŽĐŽŶŽĐŝĞŶĚŽĞƐĞǀşŶĐƵůŽ͕ĞƐƉŽƐŝďůĞĞƐƚĂďůĞĐĞƌĞůƚŽŶŽ
ĂĚĞĐƵĂĚŽƋƵĞĐĂĚĂŽĐĂƐŝſŶŶĞĐĞƐŝƚĂ͘
ϳ͘ĞŶƐŝĚĂĚ 
ŶƚƌĞůŽǀĂĐşŽǇůŽůůĞŶŽĚĞďĞŚĂďĞƌƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞƐĞŶƟĚŽ͘ůƐŝŐŶŽĚĞďĞĞƐƚĂƌ
ƐĂƚƵƌĂĚŽ͕ŽƐĞĂ͕ĐĂƌĞŶƚĞĚĞǌŽŶĂƉƌŝǀĂĚĂƐĚĞƐĞŶƟĚŽ͘^ŝĂůĞůŝŵŝŶĂƌƵŶĞůĞŵĞŶƚŽ
ŶĂĚĂƐĞƉŝĞƌĚĞ͕ĞƐƉŽƌƋƵĞĞƐĞĞůĞŵĞŶƚŽƐŽďƌĂďĂ͘
ϴ͘ĐŽŶŽŵşĂ 
ůĚĞƐƉŝůĨĂƌƌŽĞƐĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞŶĞŐĂƟǀŽ͘ůƐŝŐŶŽŶŽĚĞďĞĐŽŶƚĞŶĞƌƌĞ-
ĚƵŶĚĂŶĐŝĂƐƐƵƉĞƌŇƵĂƐŽĞǆĐĞƐŽƐŐƌĄĮĐŽƐ͘
ϵ͘dƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐŝĂ 
ůƐŝŐŶŽĚĞďĞĐĂƌĞĐĞƌĚĞƐŝŐŶŝĮĐĂĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂƐŝƚĂƌŝĂƐƋƵĞŽďƌĞŶĐŽŵŽŝŶƚĞƌĨĞƌĞŶ-
ĐŝĂƐĂƐƵŵĞŶƐĂũĞĞƐƉĞĐşĮĐŽ͘
ϭϬ͘ŶŽŶŝŵĂƚŽ 
ůƐŝŐŶŽĚĞďĞƐĞƌĂƵƚſŶŽŵŽ͕ůŝďƌĞĚĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂƐĂƐƵƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽŽƐƵĂƵ-
ƚŽƌ͘ ůƐŝŐŶŽŶŽĞƐůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞƐƵƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽ͗ƉĞƌƚĞŶĞĐĞĂůĞŵŝƐŽƌǇƐƵ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞďĞǀŽůǀĞƌƐĞŝŶǀŝƐŝďůĞ͘
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ƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐĞŹĂůĂƌƋƵĞĐƵĂŶĚŽƐĞŚĂďůĂĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͕ƐĞŚĂďůĂĚĞƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ
ƋƵĞƐĞĐŽŶƐƚƌƵǇĞĂƉĂƌƟƌĚĞůĂŝŶƚĞŐƌĂĐŝſŶĚĞŵƵĐŚĂƐŽƚƌĂƐ͘>ĂƉƌŝŵĞƌĂĂĐƟǀŝĚĂĚƋƵĞ
ĚŝŽĐƵĞƌƉŽĂůŽƋƵĞůůĂŵĂŵŽƐĚŝƐĞxRJUi¿FRHQODDFWXDOLGDG͕ĞƐůŽƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂƐ
ŝŵƉƌĞŶƚĂƐ͕ůůĂŵĂĚŽƌƚĞƐ'ƌĄĮĐĂƐ͕ĞůƚƌĂďĂũŽƌĞĂůŝǌĂĚŽĐŽŶůĂƐƟƉŽŐƌĂİĂƐǇůĂĞǆƉĞƌŝ-
ŵĞŶƚĂĐŝſŶĐŽŶůŽƐƐŝƐƚĞŵĂƐĚĞŝŵƉƌĞƐŝſŶƋƵĞĞǆŝŐşĂŶƟƉŽƐĚĞ͞ĚŝďƵũŽƐ͟ǇĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐ
ǀŝƐƵĂůĞƐĚŝƐƟŶƚĂƐĞŵƉĞǌſĂĨŽƌŵĂůŝǌĂƌĐĂĚĂǀĞǌŵĄƐůĂĂĐƟǀŝĚĂĚǇĞůŽĮĐŝŽ͘ůĂƌŽĞƐƚĄ͕
ƋƵĞĞŶƵŶĐŽŵŝĞŶǌŽĞƌĂŶůŽƐĂƌƟƐƚĂƐƋƵŝĞŶĞƐŵĄƐƉĂƌƟĐŝƉĂďĂŶĚĞĞƐƚĂĂĐƟǀŝĚĂĚ͕ƋƵŝǌĄ
ƵŶĂĚĞůĂƐƌĂǌŽŶĞƐƉŽƌůĂƐƋƵĞĐŽŵĞŶǌſĂĐŽŶĨƵŶĚŝƌƐĞĂĐƟǀŝĚĂĚĚĞůĂƌƚĞǇĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄ-
ĮĐŽ͕ƉĞƌŽŵŝĞŶƚƌĂƐĞůƉƌŝŵĞƌŽďƵƐĐĂďĂƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞĞǆƉƌĞƐŝſŶŽďŝĞŶƵŶĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶ
ƉŝĐƚſƌŝĐŽĚĞĐŽƌĂƟǀĂ͕ĞůƐĞŐƵŶĚŽ͕ĞůƟƉſŐƌĂĨŽ͞ŐƌĄĮĐŽ͟ďƵƐĐĂďĂŵĄƐďŝĞŶƵŶĂǀŝƐŝſŶĞƐ-
ƚĞƟĐŽĐŽŵƉŽƐŝƟǀĂƉĞƌŽĂƉĞůĂŶĚŽĂůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƉĞƌĐĞƉƟǀŽƐǇĨƵŶĐŝŽŶĂůĞƐ͘
^ŽŶůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐĚĞůŵƵŶĚŽŵŽĚĞƌŶŽ͕ĚĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƐƵĞĐŽŶŽŵşĂǇĚĞůĂƉƌŽ-
ĚƵĐĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůůĂƐƋƵĞĞŵƉŝĞǌĂŶĂŵŝƌĂƌĂůĂƐĂƌƚĞƐŐƌĄĮĐĂƐĐŽŵŽƵŶĂďƵĞŶĂĨŽƌŵĂ
ĚĞĚŝĨƵŶĚŝƌƐƵƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐǇĞŵƉƌĞƐĂƐ͕ǇĂƐşĞƐĐŽŵŽĞŵƉŝĞǌĂŶĂĂƉĂƌĞĐĞƌ
ůŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐĐĂƌƚĞůĞƐƉƵďůŝĐŝƚĂƌŝŽƐǇůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚŐƌĄĮĐĂĞŶŐĞŶĞƌĂů͘;'ƌƵƩĞƌ͕ ϭϵϴϵͿ͘Ğ
ĞƐƚĞŵŽĚŽĨƵĞƌŽŶƚĂŵďŝĠŶůŽƐĂƌƟƐƚĂƐůŽƐƋƵĞĚĞƐĐƵďƌĞŶǇĂƉůŝĐĂŶůĂƐƉƌŝŵĞƌĂƐĐŽŶĐĞƉ-
ĐŝŽŶĞƐĚĞůĂĚŝĂŐƌĂŵĂĐŝſŶǇůĂĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶ͕ĞůŝŵƉĂĐƚŽĚĞůĐŽůŽƌǇůĂĨŽƌŵĂ͕ǇĞŶŐĞ-
ŶĞƌĂůƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƉĞƌĐĞƉƚƵĂůĞƐƋƵĞĞŵƉŝĞǌĂŶĂƉŽŶĞƌƐĞĂůƐĞƌǀŝĐŝŽĚĞůŝŵƉĂĐƚŽ
ďƵƐĐĂĚŽĞŶůĂƉŝĞǌĂŐƌĄĮĐĂ͘ƐşŶĂĐĞĞůĐĂƌƚĞůĐŽŵŽƵŶŽďũĞƚŽĞŵďůĞŵĄƟĐŽĚĞĞƐƚĞƟƉŽ
ĚĞĞǆƉƌĞƐŝſŶ͘
ƵŶƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞŚĂĐĞƌƵŶĂŵŝƌĂĚĂƌĞƚƌŽƐƉĞĐƟǀĂǇĞŶĐŽŶƚƌĂƌƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽŚĂƐŝĚŽƵŶĂ
ĞǆƉƌĞƐŝſŶĐŽŶƐƚĂŶƚĞĚĞƐĚĞůŽƐŝŶŝĐŝŽƐĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂŚƵŵĂŶĂ͕ƐĞŵĂŶƟĞŶĞĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂ
ĞŶƚƌĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĞŚŝƐƚŽƌŝĂĚŽƌĞƐ͕ƋƵĞƚŽŵĂůĂƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů
ĐŽŵŽĞůŵŽŵĞŶƚŽĞŶƋƵĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂǇůŽƐŵĞĚŝŽƐŐĞŶĞƌĂŶůĂŶĞĐĞƐŝ-
ĚĂĚĚĞůĂŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝſŶĚĞĞƐƚŽůůĂŵĂĚŽĚŝƐĞŹŽ͕ƚĂŶƚŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĐŽŵŽŐƌĄĮĐŽƉĂƌĂĐŽŵ-
ƉůĞƚĂƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶĚĞĞƐƚŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐŽŶƐƵƐŵĞƌĐĂĚŽƐ͘
ŶƚŽĚŽĐĂƐŽ͕ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĞŶĐƵĞŶƚƌĂƐƵĞƐĞŶĐŝĂĞŶůĞŵĂŶŝĂ͕ĞƐĚĞĐŝƌƐƵƐ
ƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĮůŽƐſĮĐŽƐǇǀĂůŽƌĞƐƋƵĞůĞŚĂĐĞŶǀĞƌĚĂĚĞƌĂŵĞŶƚĞƐſůŝĚŽǇĂƵƚſŶŽŵŽ͘ĞƐĚĞ
ůĂĂƵŚĂƵƐ͕ĚŽŶĚĞƐĞĞŵƉŝĞǌĂĂƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůŝǌĂƌůĂůĂďŽƌĚĞůĂƌƚĞƐĂŶŽŵŝƌĂĚĂĚĞƐĚĞƵŶĂ
ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂŶƵĞǀĂ͕ĨƵŶĐŝŽŶĂů͕ĚŽŶĚĞƐĞŵĞǌĐůĂŶůĂƐǀŝƐŝŽŶĞƐĚĞƐĚĞůŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĄŵďŝ-
ƚŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐ͖ĚŽŶĚĞƐĞĞŵƉŝĞǌĂŶĂƐĞŶƚĂƌůĂƐďĂƐĞƐĚĞƵŶŝĚĞĂůĂƐĞŐƵŝƌ͘ ƐƚĂĞƐĐƵĞ-
ůĂĨƵĞĂďŝĞƌƚĂĞŶůĂƉƌŝŵĂǀĞƌĂĚĞϭϵϭϵ͕ǇƐƵŵşƟĐŽĚŝƌĞĐƚŽƌĨƵĞtĂůƚĞƌ'ƌŽƉŝƵƐ͕ĚĞĐůĂƌĂ
ůŽƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͗͞;͘͘͘ͿůŽƋƵĞůĂĂƵŚĂƵƐĞŶƐĞŹĂďĂ͕ĞŶůĂƉƌĄĐƟĐĂ͕ĞƌĂůĂĞƋƵŝƉĂƌĂĐŝſŶĚĞ
ĚĞƌĞĐŚŽƐĚĞƚŽĚĂĐůĂƐĞĚĞƚƌĂďĂũŽĐƌĞĂĚŽƌǇƐƵůſŐŝĐŽĞŶƚƌĞĐƌƵǌĂŵŝĞŶƚŽĚĞŶƚƌŽĚĞůŵŽ-
ĚĞƌŶŽŽƌĚĞŶƵŶŝǀĞƌƐĂů͘EƵĞƐƚƌĂŝĚĞĂĚŝƌĞĐƚƌŝǌĐŽŶƐŝƐơĂĞŶƋƵĞĞůŝŶƐƟŶƚŽĐŽŶĮŐƵƌĂĚŽƌ
ŶŽĞƐĂůŐŽŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůŶŝŵĂƚĞƌŝĂů͕ƐŝŶŽƉĂƌƚĞŝŶƚĞŐƌĂŶƚĞĚĞůĂƐƵƐƚĂŶĐŝĂǀŝƚĂůĚĞƵŶĂƐŽ-
ĐŝĞĚĂĚĐŝǀŝůŝǌĂĚĂ͘EƵĞƐƚƌĂĂŵďŝĐŝſŶƐĞƉƌŽƉŽŶşĂƐĂĐƵĚŝƌĂůĂƌƟƐƚĂĐƌĞĂĚŽƌĞŶƐƵĞƐƚĂĚŽ
ĚĞƉĞƌƐŽŶĂĂũĞŶĂĂůŵƵŶĚŽǇƌĞƐƚĂďůĞĐĞƌƐƵƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶĞůŵƵŶĚŽƌĞĂůĚĞůƚƌĂďĂũŽ͕ǇĂů
ƉƌŽƉŝŽƟĞŵƉŽ͕ĂůĞũĂƌǇŚƵŵĂŶŝǌĂƌůĂƌşŐŝĚĂĂĐƟƚƵĚ͕ĐĂƐŝĞǆĐůƵƐŝǀĂŵĞŶƚĞŵĂƚĞƌŝĂů͕ĚĞů
ŚŽŵďƌĞĚĞŶĞŐŽĐŝŽƐ͘EƵĞƐƚƌĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůĂĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůƵŶŝĚĂĚĚĞƚŽĚĂĐŽŶĮŐƵƌĂ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĐŝſŶ͕ĐŽŶƉƌŽǇĞĐĐŝſŶĂůĂǀŝĚĂŵŝƐŵĂ͕ĞƐƚĂďĂĞŶĚŝĂŵĞƚƌĂůŽƉŽƐŝĐŝſŶĂůĂŝĚĞĂĚĞů͞ů͛Ăƌƚ
ƉŽƵƌů͛Ăƌƚ͟ǇůĂŵƵĐŚŽŵĄƐƉĞůŝŐƌŽƐĂĮůŽƐŽİĂĚĞĚŽŶĚĞĞƐĂŝĚĞĂƐƵƌŐŝſ͕ŽƐĞĂ͕ĞůŶĞŐŽ-
ĐŝŽĐŽŵŽĮŶĞŶƐşŵŝƐŵŽ͘͟;'ƌŽƉŝƵƐϭϵϵϲͿ͘
>ĂĂƵŚĂƵƐĞƐĐĞƌƌĂĚĂƉŽƌĞůŶĂǌŝƐŵŽĞůϭϬĚĞďƌŝůĚĞϭϵϯϯ͕ƉŽƌƐƵƐŝĚĞĂƐ͞ĐŽŵƵŶŝƐ-
ƚĂƐ͘͟ ^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ůĂĨƵŶĐŝŽŶĂůŝĚĂĚĐŽŵŽĐŽŶĐĞƉƚŽďĄƐŝĐŽ͕ĨƵĞŝŵƉƵĞƐƚĂĂůŵƵŶĚŽ͕Ǉ
ĚĞƐĚĞĂƋƵşŶĂĐĞƌĄŶŶƵĞǀĂƐĐŽƌƌŝĞŶƚĞƐǇŶƵĞǀĂƐĞƐĐƵĞůĂƐƋƵĞƌĞƚŽŵĂƌĄŶůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐ
ŵĂƐƉƌĄĐƟĐŽƐǇƌĂĐŝŽŶĂůĞƐĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ͕ĚĞũĂŶĚŽůĂĞƐƚĠƟĐĂĞŶƵŶůƵŐĂƌƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞ
ĚĞƐĐĂƌƚĂƌůŽƋƵĞĚĞĐŽƌĂĚĞŵĂŶĞƌĂƐƵƉĞƌŇƵĂǇƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞǇĞŶĂůƚĞĐĞƌůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐ
ĨƵŶĐŝŽŶĂůĞƐ͘ƐƚŽƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐŶŽĂƉĂƌĞĐĞŶĚĞůĂŶĂĚĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞƐŽŶĞůƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞůĂ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝǌĂĐŝſŶǇůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞŶƐĞƌŝĞ͕ƉĞƌŽĂŚŽƌĂ͕ŶŽǇĂĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞŶ
ƐĞƌŝĞ͕ƐŝŶŽƋƵĞĂŚŽƌĂƐĞƚƌĂƚĂĚĞƉƌŽĚƵĐŝƌŽďũĞƚŽƐĞƐƚĠƟĐŽƐĞŶƐĞƌŝĞ͘
 
WŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƚĂŵďŝĠŶĞŶůĂĞƐĐƵĞůĂĚĞhůŵůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚĞŶĞů
ĚŝƐĞŹŽƐĞŚĂĐĞĐĂĚĂǀĞǌŵĄƐĨƵĞƌƚĞ͘zĞƐĞŶĞƐĞŵŽŵĞŶƚŽ͕ĐŽŶůĂƐƵŵĂĚĞƚŽĚĂƐƵŚŝƐ-
ƚŽƌŝĐŝĚĂĚĐƵĂŶĚŽƉŽĚĞŵŽƐĚĞĐŝƌƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽĞŶŐĞŶĞƌĂůǇĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽĞƐƉĞĐşĮĐĂ-
ŵĞŶƚĞĞŵƉŝĞǌĂĂŝĚĞŶƟĮĐĂƌƐĞ͕ĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƌƐĞĚĞůĂƌƚĞǇĚĞŽƚƌĂƐƉƌŽĨĞƐŝŽŶĞƐ͘^ƵĂƐƉĞĐ-
ƚŽƚĠĐŶŝĐŽǇĂƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŽŵŽƵŶĂĨĂĐĞƚĂŵĄƐĞŶůĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ͕ǇŶŽĐŽŵŽĞůŶƷĐůĞŽĚĞ
ƐƵĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂ͕ƋƵĞƉŽĐŽĂƉŽĐŽǀĂĚĂŶĚŽĐĂďŝĚĂĂůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͘ŝĐĞ>ĞĚĞƐŵĂ͗͞Ŷ-
ƚĞƐĚĞϭϵϰϱ͕ƐĞƌĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽĞƌĂƵŶĂƉƌŽĨĞƐŝſŶ͗ƐĞĞƌĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚŽ͕/ŶŐĞŶŝĞƌŽŽĂƌƟƐƚĂ͕
ƉĞƌŽŶŽĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͟;>ĞĚĞƐŵĂ͕ϭϵϵϳͿ͘
͎YƵĠĞƐĚŝƐĞŹŽ͍͕ƐĞƉƌĞŐƵŶƚĂ/ǀĞƐŝŵŵĞƌŵĂŶ͕ǇƌĞĂůŝǌĂƵŶĂŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƌĞŇĞǆŝſŶ
ĂƉĂƌƟƌĚĞůĂĚĞŶŽŵŝĐĂĐŝſŶ͕ƐŝĞŶĚŽ͟ĞƐŝŐŶ͕͟ĚŝƐĞŹŽ͕ĚĞƐŝŐŶŝŽ͖ĞŶĨƌĂŶĐĠƐ͞ĞƐƐŝŶ͟ 
ƐŝŐŶŝĮĐĂĚŝďƵũŽ͕Ǉ͞ĚĞƐŝŐŶŝŽ͟ĞƐ͞ĚĞƐƐĞŝŶ͕͟ĞŶĂůĞŵĄŶĞƐ͞'ĞƐƚĂůƚƵŶŐ͕͟ ͞'ĞƐƚĂůƚͲƵŶŐ͕͟ 
ƋƵĞƐŝŐŶŝĮĐĂĐŽŶĮŐƵƌĂĐŝſŶ͕ĞƐĐŽŶĮŐƵƌĂƌ͕ ŽƚŽƌŐĂƌĮŐƵƌĂĞƐĞŶĐŝĂůĂƵŶĂĐŽƐĂ͕ĚĂƌůĞƐƵ
ĂƐƉĞĐƚŽ͘WĂƌĂŝŵŵĞƌŵĂŶůĂƌĞůĂĐŝſŶůŝŶŐƺşƐƟĐĂĞŶƚƌĞĚŝƐĞŹŽǇĚĞƐŝŐŶŝŽŚĂďůĂƐŽďƌĞƐƵ
ƉƌŽƉŝŽƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽ͕ĂůƚĞŶĞƌůĂŵŝƐŵĂƌĂşǌǀĞƌďĂů͕͟ƐĞŹĂ͟ƉƌŽǀĞŶŝĞŶƚĞĚĞůůĂơŶ͞signa” o 
͞ƐŝŐŶƵŵ͟;ŵĂƌĐĂ͕ŝŶƐŝŐŶŝĂ͕ĞŶƐĞŹĂ͕ďĂŶĚĞƌĂͿ͕ƋƵĞĞƐĞůƐŝŐŶŽĚĞƵŶĂĐŽƐĂǇƐĞĚĞƌŝǀĂĚĞ
ůĂĂĐĐŝſŶĚĞƐĞŹĂůŽƐĞŹĂůĂƌ;ƐĞŹĂůŝǌĂƌͿ͕ƐƵƉĂƌơĐƵůĂ͞Ěŝ͟ƉƌŽĐĞĚĞĚĞůŐƌŝĞŐŽ͟ĚşĂ͟ƋƵĞ
ƋƵŝĞƌĞĚĞĐŝƌĚŝǀŝĚŝĚŽ͕ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕ƐĞƌĄƋƵĞ͞ĚĞƐŝŐŶŝŽ͟Ǉ͞ĚŝƐĞŹŽ͟ƐŽŶĚŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐ
ĞŵƉĂƌĞŶƚĂĚŽƐĞŝŶƚĞƌĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞƐ͕ĚĞŚĞĐŚŽĞůƐĞŐƵŶĚŽǀŝĞŶĞĂůƵŵďƌĂĚŽƉŽƌĞůƉƌŝ-
ŵĞƌŽ;͘͘͘Ϳ͘;ŝŵŵĞƌŵĂŶ͘ϮϬϬϮͿ
ZĞƐƵŵŝĞŶĚŽĚŝƐƟŶƚĂƐǀŝƐŝŽŶĞƐǇĂƵƚŽƌĞƐ;&ƌĂƐĐĂƌĂ͕ϮϬϬϲ͖DƵŶĂƌŝ͕ϭϵϴϵ͖ŽŶƐŝĞƉĞ͕
ϭϵϴϱ͖ŚĂǀĞƐ͕ϮϬϬϭ͖ŝŵŵĞƌŵĂŶ͕ϮϬϬϮ͖>ĞĚĞƐŵĂ͕ϭϵϵϳ͖ƌĨƵĐŚ͕ϭϵϵϳ͖'ŽŶǌĄůĞǌ͕ϭϵϵϰͿ
ƉŽĚĞŵŽƐĚĞĐŝƌƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽƉŽƐĞĞĂůŐƵŶŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƋƵĞůŽĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂŶ͕ĐŽŵŽ
ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͗
 
ͻ ƐƵŶƉƌŽĚƵĐƚŽŚƵŵĂŶŽ͗ƐĞĚĞďĞĞŶƚĞŶĚĞƌĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂĐŝǀŝ-
ůŝǌĂĐŝſŶ͕ĐŽŵŽƵŶĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂƉůĂŶŝĮĐĂƌǇƉƌŽĚƵĐŝƌŽďũĞƚŽƐŐƌĄĮĐŽƐǇĐŽŶĞůůŽ͕
ŵĞŶƐĂũĞƐǀŝƐƵĂůĞƐ͕ĞƐƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚƋƵĞƌĞƋƵŝĞƌĞĚĞĞƐĨƵĞƌǌŽǇĚĞŝŶŐĞŶŝŽ͕ƉŽƌůŽ
ƚĂŶƚŽ͕ĚĞĐůĂƌĂƌĞŵŽƐĐŽŶƉƌŽƉŝĞĚĂĚ͕ƋƵĞƐŽůŽƵŶƐĞƌŚƵŵĂŶŽƉƵĞĚĞ͞ĚŝƐĞŹĂƌ͘
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ͻ ĞďĞƌĞƐƉŽŶĚĞƌĂůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐĚĞůĂŐĞŶƚĞ͗ĞůĂƐƉĞĐƚŽƵƟůŝƚĂƌŝŽĞƐƵŶĨĂĐƚŽƌ
ŵƵǇŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƉĂƌĂĚŝƐƟŶŐƵŝƌĞůĚŝƐĞŹŽĚĞŽƚƌĂƐĄƌĞĂƐĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽĞů
ĂƌƚĞ͖ƐƵĨĂĐƚŽƌĨƵŶĐŝŽŶĂůƐŝŐƵĞƐŝĞŶĚŽŵŽƟǀŽĞƐĞŶĐŝĂůĚĞĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂǇĂƉůŝĐĂďŝůŝ-
ĚĂĚ͘
ͻ ƐƚĄƉĞŶƐĂĚŽƉĂƌĂĐŽŵƵŶŝĐĂƌ͗ǇĂƋƵĞƐĞŽƌŝĞŶƚĂŚĂĐŝĂůĂƌĞƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞ-
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ƌĞƐƵůƚĂŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞŚĂĐĞƌƵŶĂƉĞƋƵĞŹĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶƉĂƌĂĞǆƚƌĂĞƌĚĞĞůůĂĂůŐƵŶŽƐŝŶŐƌĞ-
ĚŝĞŶƚĞƐƐƵƐƚĂŶĐŝĂůĞƐĞŶůĂďƌĞǀĞĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽƋƵĞƐĞƉƌĞƚĞŶĚĞ͘
 
ZĞǀŝƐĂŶĚŽĂůŐƵŶŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐƋƵĞĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂďĂŶĂůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͕ƐĞƉƵĞĚĞƌĞŇĞǆŝŽŶĂƌ
ƋƵĞůĂĨŽƌŵĂĚĞĞŶƚƌĞŐĂƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŶŽůŽĚŝƐƟŶŐƵĞ͕ƉŽƌƋƵĞƵƐĂůĂƐŵŝƐŵĂƐĚĞ
ĐƵĂůƋƵŝĞƌĂƋƵĞƌĞƉƌŽĚƵǌĐĂŵĂƐŝǀĂŵĞŶƚĞƐƵƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ůĂůŝƚĞƌĂƚƵƌĂ͕ĞůƉĞƌŝŽĚŝƐŵŽŽ
ůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͘ŶĐƵĂŶƚŽĂƐƵŝŶƚĞŶĐŝŽŶĂůŝĚĂĚĐŽŵƵŶŝĐĂƟǀĂĞƐĚŝǀĞƌƐĂ͕ǇƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕
ƐĞƉƵĞĚĞƌĞĂůŝǌĂƌĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽŝŶĨŽƌŵĂƟǀŽ͕ƉĞƌƐƵĂƐŝǀŽ͕ĞĚƵĐĂƟǀŽ͕ĞƚĐ͕͘ƉĞƌŽĞǆŝƐƚĞŶ
ŽƚƌĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐƋƵĞƚĂŵďŝĠŶŚĂĐĞŶůŽŵŝƐŵŽ͕ĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽĞůƉĞƌŝŽĚŝƐŵŽŽůĂ
ƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͘KƚƌŽĂƐƉĞĐƚŽĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐŽ͕ĞƐƋƵĞĞƐƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƉĂƌĂůĂ
ĚŝĨƵƐŝſŶĐŽŶĮŶĞƐĞĐŽŶſŵŝĐŽƐĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ĚĞůĂƐĞŵƉƌĞƐĂƐǇƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ƉĞƌŽĞƐƚĞ
ĂƐƉĞĐƚŽĞƐŵĂƐƐŝŐŶŝĮĐĂƟǀŽƚĂŵďŝĠŶĚĞůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͘hƟůŝǌĂƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƉƌŽǇĞĐ-
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͞ůĨĂĐƚŽƌĞƐƚĠƟĐŽĐŽŶƐƟƚƵǇĞŵĞƌĂŵĞŶƚĞƵŶĨĂĐƚŽƌĞŶƚƌĞŵƵĐŚŽƐ
ĐŽŶůŽƐƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƉƵĞĚĞŽƉĞƌĂƌƉĞƌŽŶŽĞƐĞůƉƌŝŵĞƌŽŶŝĞůƉƌĞĚŽŵŝŶĂŶƚĞ͘
:ƵŶƚŽĂĠůƚĂŵďŝĠŶĞƐƚĄĞůĨĂĐƚŽƌƉƌŽĚƵĐƟǀŽ͕ĞůĐŽŶƐƚƌƵĐƟǀŽ͕
ĞůĞĐŽŶſŵŝĐŽǇƋƵŝǌĄƐƚĂŵďŝĠŶĞůĨĂĐƚŽƌƐŝŵďſůŝĐŽ͘
ůĚŝƐĞŹŽŶŽĞƐƵŶĂƌƚĞǇĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞƵŶĂƌƟƐƚĂ͘͟ 
dŽŵĄƐDĂůĚŽŶĂĚŽ͕ϭϵϱϴ͘
͞WŽƌĐŝĞƌƚŽ͕ĞǆŝƐƚĞĞůƉĞůŝŐƌŽĚĞĐĂĞƌĞŶůĂƚƌĂŵƉĂĚĞůĂƐŐĞŶĞƌĂůŝǌĂĐŝŽŶĞƐ
ǀĂĐşĂƐǇĂŵďŝĐŝŽƐĂƐ͕ĐŽŵŽůĂĚĞƋƵĞ͞dŽĚŽĞƐŝƐĞŹŽ͘͟
'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞ͕ϭϵϵϯ͘

͘͞ ͘͘ŶŽĐŽŶĨƵŶĚŝƌĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŶƵŶĂƌƚĞ͕ĐŽŶƵŶĂĐŝĞŶĐŝĂŽƵŶĂƐŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐ͘
ƐƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚŚşďƌŝĚĂƋƵĞĚĞƉĞŶĚĞƉĂƌĂƐƵĞũĞĐƵĐŝſŶĐŽŶĠǆŝƚŽ͕ĚĞƵŶĂĐŽƌƌĞĐƚĂĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶĚĞůĂƐ
ƚƌĞƐ͕ǇĞƐŵĄƐŝŵƉƌŽďĂďůĞƐƵĠǆŝƚŽ
ƐŝůŽĂƐŽĐŝĂŵŽƐĞǆĐůƵƐŝǀĂŵĞŶƚĞĂƵŶĂĚĞĞƐƚĂƐƚƌĞƐĞƐƉĞĐŝĂůŝĚĂĚĞƐ͘͘͘͟ 
ŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌ:ŽŶĞƐ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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^ĞŐƷŶKƐĐĂƌ^ĂůŝŶĂƐ͕ƵŶĚŝƐĞŹĂĚŽƌƟĞŶĞƚƌĞƐĐĂŵŝŶŽƐƉĂƌĂĞŶƚĞŶĚĞƌůĂƌĞĂůŝĚĂĚƉƌŽƉŝĂ
ĚĞƐƵĂĐƟǀŝĚĂĚ͘hŶŽĞƐƚĄĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƉŽƌƵŶĂŶĄůŝƐŝƐƚĞſƌŝĐŽĚĞƐƵƋƵĞŚĂĐĞƌƉƌŽĨĞƐŝŽ-
ŶĂů͕ůŽƋƵĞƐĞĚĞŶŽŵŝŶĂůĂƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘KƚƌŽĐĂŵŝŶŽĞƐƚĄĐĞŶƚƌĂĚŽĞŶĞů
ĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂŐĠŶĞƐŝƐĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽǇƐƵƌĞůĂĐŝſŶƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂǇƐŝŵďſůŝĐĂ
ĐŽŶůŽƐŚŽŵďƌĞƐ͕ůĂ&ĞŶŽŵĞŶŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘zĮŶĂůŵĞŶƚĞ͕ƵŶƷůƟŵŽĐĂŵŝŶŽƋƵĞ͕
ĚĞĚŝĐĂĚŽĂůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌǇƐƵƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽ͕ĞƐĐŽŶŽĐŝĚŽ
como WƌĂǆŝŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘hŶĂĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶĚĞĞƐƚĞƟƉŽ͕ĐŽŵŽƐŽŶĞŶƌĞĂůŝĚĂĚƚŽĚĂƐ
ĞůůĂƐ͕ƐŽďƌĞůŽƐŵŽĚŽƐĚĞĞŶĨŽĐĂƌĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƐſůŽƵŶŵŽĚŽĚĞƐĞŐŵĞŶƚĂƌ
ůĂƌĞĂůŝĚĂĚƉĂƌĂŚĂĐĞƌůĂŵĂƐĂĐĐĞƐŝďůĞǇƉŽĚĞƌĞƐƚƵĚŝĂƌůĂĐŽŶŵĂǇŽƌĚĞƚĂůůĞ;^ĂůŝŶĂƐ
&ůŽƌĞƐ͕ϮϬϬϯ͕Ɖ͘ϰϵͲϱϲͿ͘
^ŝƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞĞŶƐƵƚƌĂďĂũŽĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƚĄĐŽŶƟŶƵĂŵĞŶƚĞŽďůŝŐĂĚŽĂƉŽŶĞƌƐĞ
ĞŶĞůƌŽůĚĞƉĞƌƐŽŶĂƐĚŝƐƟŶƚĂƐĂƐşŵŝƐŵŽ͕ĂƐĞƌƉŽůşƟĐŽ͕ƉƐŝĐſůŽŐŽ͕ƐŽĐŝſůŽŐŽ͕ĞŶƚƌĞ
ŽƚƌŽƐ͕ǇĂƵďŝĐĂƌƐĞĞŶĞůůƵŐĂƌĚĞĚŝƐƟŶƚŽƐƟƉŽƐĚĞƵƐƵĂƌŝŽ;ĐŽ͘ϭϵϵϰͿ͕ĞƐĞǀŝĚĞŶƚĞƋƵĞ
ƚŽĚĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĂůĚŝƐĞŹŽĚĞďĞŝƌƌĞŵĞĚŝĂďůĞŵĞŶƚĞ͕ŝŶǀŽůƵĐƌĂƌƚĂŵ-
ďŝĠŶĂƐƉĞĐƚŽƐĚĞĞƐƚŽƋƵĞ^ĂůŝŶĂƐŚĂĚĞĮŶŝĚŽĐŽŵŽƐƵĨĞŶŽŵĞŶŽůŽŐşĂǇƉƌĂǆŝŽůŽŐşĂ͘
DĄƐĂƷŶ͕ƐŝƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĞŶůĂƋƵĞŚĂǇƵŶĂĚŝŵĞŶƐŝſŶ
ĞƐƚĠƟĐĂŵƵǇŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĞŶƐƵŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ǇƉŽƌĞŶĚĞ͕ĂďĂƌĐĂĚŽƌĂĚĞĐĂƚĞŐŽƌşĂƐƚĂŶ
ĚŝǀĞƌƐĂƐĐŽŵŽůĂƐƋƵĞŚŽǇƐĞƵƐĂŶƉĂƌĂĚĞƐĐƌŝďŝƌĞƐƚĞƟƉŽĚĞĨĞŶſŵĞŶŽƐ͘ƐĚĞĐŝƌ͕ ďĂũŽ
ƵŶĂǀŝƐŝſŶĞŶůĂĐƵĂůƟĞŶĞŶĐĂďŝĚĂĂƐƉĞĐƚŽƐƚĂŶĚŝǀĞƌƐŽƐĐŽŵŽůŽďĞůůŽǇůŽĨĞŽ͕ůŽƚƌĄŐŝ-
ĐŽǇůŽĐſŵŝĐŽ͕ůŽƐƵďůŝŵĞǇůŽƚƌŝǀŝĂů͕ůŽơƉŝĐŽǇůŽŶŽǀĞĚŽƐŽ;ĐŚĂ͕ϭϵϵϵͿ͘
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ͻ 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ĂƌƚĞ͕ĐŝĞŶĐŝĂŽƚĠĐŶŝĐĂ͕ĚĞŚĞĐŚŽĞƐƚĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞďĞƌşĂƌĞƵŶŝƌƚŽĚĂƐůĂƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐ
ƋƵĞĂƉĂƌĞĐĞŶĞŶƚŽƌŶŽĂůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĐŽŶůĂƐĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐǇĞǀĂůƵĂĐŝŽŶĞƐƌĞƐ-
ƉĞĐƚŽĚĞůĂƉĞƌƟŶĞŶĐŝĂĚĞĐĂĚĂƉĂƐŽ͕ĚĞůŵŽĚŽĚĞĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůŽƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐƋƵĞ
ĚĞĮŶĞŶůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͘ ĞƚĂůŵĂŶĞƌĂƋƵĞƚŽĚĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſ-
ŐŝĐĂƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽĚĞďĞĞŵƉĞǌĂƌƉŽƌƌĞĐŽŶŽĐĞƌůŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞƌĞŇĞǆŝſŶƋƵĞ
ůůĞǀĂŝŵƉůşĐŝƚŽƐ͕ĚĞƐĚĞĂƋƵĞůůŽƋƵĞŚĂĐĞƉŽƐŝďůĞůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŚĂƐƚĂůŽƋƵĞ
ƉĞƌŵŝƚĞĂďŽƌĚĂƌůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞƐƵƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŶƌĞůĂĐŝſŶĂƌĞĨĞƌĞŶƚĞƐĐŽŵŽĞůĂƌƚĞǇ
ůĂĂƌƚĞƐĂŶşĂ͘ĞĂůůşƋƵĞĚŝİĐŝůŵĞŶƚĞƐĞƉƵĞĚĂŚĂďůĂƌĚĞƵŶĂǀşĂƷŶŝĐĂƉĂƌĂĞŵƉƌĞŶĚĞƌ
ĞƐƚƵĚŝŽƐĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐŽƐƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽ͘
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7.3.2.1 LA INVESTIGACIÓN EPISTEMOLÓGICA Y EL DISEÑO 
 
WĂƌĂĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌůĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞƐŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞĞŶƚĞŶĚĞƌůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐ
ŝŵƉůşĐŝƚŽƐǇŵŽĚŽƐĚĞƉƌŽĐĞĚĞƌĚĞůĂƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂ͘ĞĮŶŝĚĂĐŽŵŽ͞ĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂ
ĐŽŶƐƟƚƵĐŝſŶĚĞůŽƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐǀĄůŝĚŽƐ͟ƐĞŐƷŶWŝĂŐĞƚŽŵŽůĂƌĂŵĂĚĞůĂĮůŽƐŽİĂ
ƋƵĞŝŶĚĂŐĂƐŽďƌĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽŚƵŵĂŶŽ͕ƉŽƌdŚŽŵĂƐ
DĂƵƚŶĞƌ͕ ĞŶƐƵĚŝĐĐŝŽŶĂƌŝŽĚĞĮůŽƐŽİĂ;DĂƵƚŶĞƌ͘ ϭϵϵϳͿ͖ĞŝŶĐůƵƐŽĐŽŵŽůĂ͞ĚŽĐƚƌŝŶĂ
ĚĞůŽƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽƐǇŵĠƚŽĚŽƐĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĐŝĞŶơĮĐŽ͟;ZͿ͘ŶŽƚƌĂƐƉĂůĂďƌĂƐ͕
ŚĂďůĂƌĚĞůĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŽĄƌĞĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞƐƌĞĨĞƌŝƌƐĞĂůĞƐ-
ƚƵĚŝŽĚĞůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐďĄƐŝĐŽƐƋƵĞŝŶƚĞŐƌĂŶĞůƟƉŽĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƋƵĞůĞĞƐƉƌŽƉŝŽ͘
ŶůĂĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ͕ƚŽĚŽĞƐƚƵĚŝŽĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐŽĚĞďĞĂďŽƌĚĂƌĚŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĨƵŶĚĂŵĞŶ-
ƚĂůĞƐ͘
ͻ ŶƉƌŝŵĞƌůƵŐĂƌ͕ ĚĞďĞĞƐƚƵĚŝĂƌůĂŵĂŶĞƌĂĞŶƋƵĞƐĞƌĞůĂĐŝŽŶĂŶůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐ
ƋƵĞƐĞƉƌŽĚƵĐĞŶǇƐŽŶĂĐĞƉƚĂĚŽƐĚĞŶƚƌŽĚĞĐĂĚĂĐĂŵƉŽĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘
ͻ ŶƐĞŐƵŶĚŽůƵŐĂƌ͕ ĚĞďĞĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐǇůĂĨŽƌŵĂĞŶƋƵĞĐĂŵďŝĂŶůĂƐ
ƌĞůĂĐŝŽŶĞƐĞŶƚƌĞĚŝĐŚŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĐŽŶƐƟƚƵƟǀŽƐ͘
ĞĂŚşƋƵĞĂďŽƌĚĂƌĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƐĚĞƵŶĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĐŽŶůůĞǀĂƚĂŶƚŽůĂ
ĚĞƚĞƌŵŝŶĂĐŝſŶĚĞůƟƉŽĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐƋƵĞůŽĚĞĮŶĞŶĐŽŵŽĐĂŵƉŽĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕
ĐŽŵŽĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůŽƐĐĂŵďŝŽƐƋƵĞŚĂŶƉƌŝŵĂĚŽĞŶůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞĞƐŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐ
ǇĞŶĞůĞƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂƐƌĞůĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞůŽƐĂĐŽŵƉĂŹĂŶ͘WĂƌĂĞůůŽůĂŵŝƐŵĂĞƉŝƐ-
ƚĞŵŽůŽŐşĂĚŝƐĐƵƌƌĞƉŽƌĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐǀşĂƐƋƵĞďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞƐĞƌĄŶĚĞĚŽƐƟƉŽƐ;ůĂŶĐŚĠ͘
ϭϵϳϯͿ͗
ͻ ŝĂĐƌſŶŝĐĂ o ĞǀŽůƵƟǀĂ͘ŽŶƐŝƐƚĞĞŶƵƐĂƌĂůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĐŽŵŽŵĞĚŝŽƉĂƌĂĚŝƐƟŶŐƵŝƌ
ĞůƟƉŽĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞŚĂŶĐŽŶƚƌŝďƵŝĚŽĂůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĐŽƌƉƵƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐ
ƉƌŽƉŝŽĚĞƵŶĐĂŵƉŽĚĞĞƐƚƵĚŝŽ͘
ͻ ^ŝŶĐƌſŶŝĐĂ o ŝŶƚĞŵƉŽƌĂů͘YƵĞƐĞŽƌŝĞŶƚĂĂůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞŚŽǇƐŝƌǀĞŶĚĞ
ďĂƐĞƉĂƌĂůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĐĂŵƉŽĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘
 
^ŝŐƵŝĞŶĚŽƵŶĂůşŶĞĂĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐŝŵŝůĂƌƉĞƌŽĂƷŶŵĄƐĞǆŚĂƵƐƟǀĂ͕:ĞĂŶWŝĂŐĞƚ;WŝĂ-
ŐĞƚ͕ϭϵϳϵͿ͘ƌĞĮĞƌĞƚƌĞƐƟƉŽƐĚĞŵĠƚŽĚŽƐƉĂƌĂůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂ͘
ͻ El primero o ŵĠƚŽĚŽĚĞĂŶĄůŝƐŝƐĚŝƌĞĐƚŽ͕ĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶŚĂĐĞƌƐƵƌŐŝƌ͕ ƉŽƌƐŝŵƉůĞ
ĂŶĄůŝƐŝƐƌĞŇĞǆŝǀŽ͕ůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞĚĞĮŶĞŶƵŶƟƉŽĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘ƐƚĞĞƐ͕
ĚĞŚĞĐŚŽ͕ĞůŵĠƚŽĚŽƵƐĂĚŽĐƵĂŶĚŽĂƉĂƌĞĐĞƵŶŶƵĞǀŽĐƵĞƌƉŽĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐĂ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌŽĞŶƚƌĂŶĞŶĐƌŝƐŝƐůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐǇĂĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĐĂŵƉŽ
ĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘
ͻ ůƐĞŐƵŶĚŽŵĠƚŽĚŽĚĞĂŶĄůŝƐŝƐĨŽƌŵĂůŝǌĂŶƚĞ͕ĞƐĂƋƵĞůƋƵĞĂŐƌĞŐĂĂůŽƉƌŽƉƵĞƐƚŽ
ĞŶĞůŵĠƚŽĚŽĚĞĂŶĄůŝƐŝƐĚŝƌĞĐƚŽ͕ƵŶĞǆĂŵĞŶƚĂŶƚŽĚĞůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĞŶůĂƐĐƵĂ-
ůĞƐĐŽďƌĂĨŽƌŵĂĐŝĞƌƚŽĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĐŽŵŽĚĞůĂŵĂŶĞƌĂĞŶƋƵĞ͕ůŽĨŽƌŵĂůŝǌĂĚŽ͕
ƐĞƌĞůĂĐŝŽŶĂĐŽŶůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͘
ͻ WŽƌƷůƟŵŽĞƐƚĄŶůŽƐŵĠƚŽĚŽƐŐĞŶĠƟĐŽƐ͕ƋƵĞĐĞŶƚƌĂŶƐƵƚƌĂďĂũŽĞŶĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞů
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽƋƵĞŚĂĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂĚŽĐŝĞƌƚŽĐŽƌƉƵƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƚĂŶƚŽĚĞƐĚĞĞů
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĚĞƐƵƐŽĐŝŽŐĠŶĞƐŝƐ;ĚĞƐĂƌƌŽůůŽŚŝƐƚſƌŝĐŽǇƚƌĂŶƐŵŝƐŝſŶĞŶĞůƐĞŶŽ
ĚĞůĂƐƐŽĐŝĞĚĂĚĞƐͿĐŽŵŽĚĞƐƵƉƐŝĐŽŐĠŶĞƐŝƐ;ŶŽĐŝŽŶĞƐĞůĞŵĞŶƚĂůĞƐƋƵĞƐĞĐŽŶƐ-
ƟƚƵǇĞŶĂůŽůĂƌŐŽĚĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƋƵĞŝŶƚĞŐƌĂŶĞƐĂĐŽŵƵŶŝĚĂĚ
ĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽͿ͘
>ĂƐƉŽƐŝĐŝŽŶĞƐĚĞĂŵďŽƐĂƵƚŽƌĞƐĞŶƚŽƌŶŽĂůŽƐŵŽĚŽƐĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſ-
ŐŝĐĂ͕ŶŽƐŝĞŶĚŽůĂƐƷŶŝĐĂƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͕ƉĞƌŵŝƚĞŶƐŽƐƉĞĐŚĂƌƋƵĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐ
ƐŽŶ͕ĚĞƵŶĂƵŽƚƌĂĨŽƌŵĂ͕ŵĄƐĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝŽƐƋƵĞĞǆĐůƵǇĞŶƚĞƐ͘
^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĂƷŶĐƵĂŶĚŽůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƉƵĞĚĂŶǀĞƌƐĞĐŽŵŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝŽƐ͕ƚĂŵďŝĠŶ
ĞƐƚĄĐůĂƌŽƋƵĞĞŶĞůĐĂƐŽƉĂƌƟĐƵůĂƌĚĞůĚŝƐĞŹŽĞůŵĂǇŽƌŝŶĐŽŶǀĞŶŝĞŶƚĞƉĂƌĂƵŶĂĂƉƌŽǆŝ-
ŵĂĐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĚĞĐŽƌƚĞŐĞŶĠƟĐŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂĞŶůĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĐŝſŶĚĞůŽƋƵĞ
ƉƵĚŝĞƌĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞĐŽŵŽƉƵŶƚŽĚĞƉĂƌƟĚĂůĞŐşƟŵŽƉĂƌĂĞŵƉƌĞŶĚĞƌĞƐƚĞƟƉŽĚĞĞƐ-
ƚƵĚŝŽ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ĞǆŝƐƚĞŶĚĞƐĂĐƵĞƌĚŽƐĞŶƚƌĞĂƵƚŽƌĞƐƐŽďƌĞĞůĞƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůƉƵŶƚŽ
ĚĞƉĂƌƟĚĂƉĂƌĂƵŶĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂŐĞŶĠƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ͕ŚĂǇƋƵŝĞŶĞƐ
ĂƐƵŵĞŶƋƵĞĞůŚŽŵďƌĞĚŝƐĞŹĂĂƉĂƌƟƌĚĞůŵŽŵĞŶƚŽĞŶƋƵĞĞŵƉĞǌſĂĐƌĞĂƌŽďũĞƚŽƐ
ŵŽĚŝĮĐĂŶĚŽĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞƐƵĞŶƚŽƌŶŽŶĂƚƵƌĂů͘KƚƌŽƐ͕ĞŶĐĂŵďŝŽ͕ƚŽŵĂŶĐŽŵŽƉƵŶƚŽ
ĚĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂƉĂƌĂůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůŽƋƵĞƐĞĐŽŶŽĐĞŚŽǇĐŽŵŽĚŝƐĞŹŽ͕ůĂĚŝǀŝƐŝſŶĞŶƚƌĞ
ĂƌƚĞƐƉƵƌĂƐǇĂƌƚĞƐƵƟůŝƚĂƌŝĂƐ͕ŽĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞ͚ĚŝƐĞŐŶŽ͛ĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐŽĚĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶ-
ƚŽ͕ŽďŝĞŶ͕ĞůƟƉŽĚĞƌĞůĂĐŝŽŶĞƐƉƌŽĚƵĐƟǀĂƐƋƵĞƐƵƌŐĞŶĂƌĂşǌĚĞůĂZĞǀŽůƵĐŝſŶ/ŶĚƵƐ-
ƚƌŝĂů͘^ŽŶƚĂŶƚŽƐůŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐƐſůŝĚŽƐƉĂƌĂƚŽŵĂƌĐŽŵŽƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂƋƵĞĚŝƐĞĐĐŝŽ-
ŶĂƌůŽƐĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞŵĞƌĞĐĞƌşĂƵŶĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĚĞĚŝĐĂĚŽĂůƚĞŵĂ͕Ǉ
ƉŽƌĞůůŽĂƋƵşƐſůŽƐĞĐŽŶƚĞŵƉůĂŶĂůŐƵŶĂƐŝĚĞĂƐǀŝŶĐƵůĂĚĂƐĂůŽƐŵŽĚŽƐĚĞĚŝƐĞŹĂƌĚĞƐ-
ĚĞƵŶĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĨŽƌŵĂůŝǌĂŶƚĞ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĂƌƟĐƵůĂĚĂƐĞŶƚŽƌŶŽĂůĂĂĐƚƵĂĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞ-
ŹĂĚŽƌ͖ĂĐƚƵĂĐŝſŶƋƵĞĞƐƚĂƌĄĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂĚĂůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞƉŽƌůĂƐĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝŽŶĞƐƚĞſƌŝĐĂƐ
ĞŶůĂƐƋƵĞƐĞĂƉŽǇĞŽůĂĞŵƉĂơĂƋƵĞƐŝĞŶƚĂŚĂĐŝĂƵŶĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶƚĞſƌŝĐĂ͘
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>ĂƉĂůĂďƌĂƉĂƌĂĚŝŐŵĂƟĞŶĞǀĂƌŝĂƐĂĐĞƉĐŝŽŶĞƐĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ĞƐĚĞĞůƉƵŶƚŽ
ĚĞǀŝƐƚĂĞƟŵŽůſŐŝĐŽƉƌŽǀŝĞŶĞĚĞůǀŽĐĂďůŽŐƌŝĞŐŽ͞ƉĂƌĂĚĞŝŬŶǇŶĂŝ͕͟ ƋƵĞƐŝŐŶŝĮĐĂĞũĞŵ-
ƉůŽ͕ŵŽĚĞůŽǇƉĂƚƌſŶ͕ƐĞŐƷŶtĂƌƌĞŶtĂŬĞ͕ĞŶƐƵŽďƌĂ͞WĂƌĂĚŝŐŵĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘͟ ƐƚĂ
ĚĞĮŶŝĐŝſŶǀĞŶĚƌşĂĂĞƋƵŝǀĂůĞƌĂůŽƋƵĞŽŶƐŝĞƉĞůůĂŵĂ͞ĂƌƋƵĞƟƉŽĨŽƌŵĂů͖͟ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƵŶ
ĚŝƐĞŹŽĐƵǇŽŶŝǀĞůĚĞƉƌŽƉƵĞƐƚĂĞƐĐĂƉĂǌĚĞŝŶŇƵŝƌĞŶĚŝƐĞŹŽƐƉŽƐƚĞƌŝŽƌĞƐ͘^ĞƌĞĮĞƌĞĂƐş
ĂƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐƵǇĂƉĞĐƵůŝĂƌŝŵƉƌŽŶƚĂůŽƐŚĂĐĞĐŽŶǀĞƌƟƌƐĞĞŶƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂŽďůŝŐĂĚĂǇŚƵĞůůĂ
ŝŶĚĞůĞďůĞĚĞŶƚƌŽĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞĂůŐƷŶƟƉŽĚĞŽďũĞƚŽ͖ƐĞŝŶĐůƵǇĞĚĞŶƚƌŽĚĞĞƐƚĞŐƌƵƉŽ
ĂůŽƐůůĂŵĂĚŽƐ“ĐůĄƐŝĐŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ”ŽĂƌƚĞĨĂĐƚŽƐĐƵǇŽĐĂƌĄĐƚĞƌĞũĞŵƉůĂƌ͕ ĐĂŶſŶŝĐŽ͕ůŽƐ
ŚĂĐĞĂůĂǀĞǌŝŶƚĞŵƉŽƌĂůĞƐ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ĞƐĐŽŵƷŶǀĞƌĐſŵŽůŽƐŚŝƐƚŽƌŝĂĚŽƌĞƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ
ŚĂďůĂŶĐŽŶĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞŽďũĞƚŽƐǇĞĚŝĮĐŝŽƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽ͞ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĐŽŵƉŽ-
ƐŝƟǀŽƐ͘͟ ƐƉŽƌĞůůŽƋƵĞĞƐƚĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĚĞůŽƋƵĞƐŽŶůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉƵĞĚĞǀĞƌƐĞ
como su noción ĐƌşƟĐĂ͕ĚĂĚŽƋƵĞŶĂĐĞĚĞůĂĐƚŽĚĞũƵǌŐĂƌůŽƐŽďũĞƚŽƐŽƉƌŽĚƵĐƚŽƐĚĞů
ĚŝƐĞŹŽ͘
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ĞƐĚĞŽƚƌŽƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂ͕ĞůƚĠƌŵŝŶŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂƚĂŵďŝĠŶŚĂƐŝĚŽƵƐĂĚŽƉĂƌĂĂůƵĚŝƌĂ
ůĂƐĨŽƌŵĂƐ͕ŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĐŝſŶŽĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶƋƵĞ͕ĞƐƚĂŶĚŽƉƌĞ-
ƐĞŶƚĞƐƚĂŶƚŽĞŶůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĐŽŵŽĞŶůŽƐĂƌƚĞĨĂĐƚŽƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͕ƐŝƌǀĞŶĚĞŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ
ƉĂƌĂůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞŶƵĞǀŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽ;tĂŬĞ͘ϮϬϬϬͿ͘ŶĞƐƚĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂůŽƐ
ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉƵĞĚĞŶƐĞƌŐĞŶĞƌĂƟǀŽƐŽŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟǀŽƐ͗
ͻ WĂƌĂĚŝŐŵĂƐŐĞŶĞƌĂƟǀŽƐ͕ƐŽŶĂƋƵĞůůŽƐƋƵĞƐŝƌǀĞŶĚĞďĂƐĞƉĂƌĂůĂĐƌĞĂĐŝſŶĚĞ
ŶƵĞǀŽƐĚŝƐĞŹŽƐ͕
ͻ WĂƌĂĚŝŐŵĂƐŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟǀŽƐ͕ƐŽŶĂƋƵĞůůĂƐĨŽƌŵĂƐ͕ŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐŽƚĠĐŶŝĐĂƐƵƐĂĚŽƐ
ĐŽŵŽŵĞĚŝŽƐƉĂƌĂŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƌĚŝƐĞŹŽƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͘
ĞĂƋƵş͕ƋƵĞƐĞƉƵĞĚĂĞŶƚĞŶĚĞƌĞƐƚĂǀŝƐŝſŶĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĐŽŵŽƵŶĂŶŽĐŝſŶĐŽŶ-
ĐĞƉƚƵĂůŝƐƚĂ͕ĚĂĚŽƋƵĞĞŶŵĂƌĐĂƐƵŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞŶƚƌŽĚĞĂĐƚŽƐƚĞŶĚĞŶƚĞƐĂŝĚĞĂƌŽĐƌĞĂƌ
ƉƌŽĚƵĐƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘
 
&ŝŶĂůŵĞŶƚĞ͕ĐĂďĞƐĞŹĂůĂƌƋƵĞĞǆŝƐƚĞƵŶĂƚĞƌĐĞƌĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂĞŶůŽƐĞƐƚƵ-
ĚŝŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘^ĞƚƌĂƚĂĞƐƉĞĐşĮĐĂŵĞŶƚĞĚĞůĂĂĐĞƉĐŝſŶƋƵĞƐĞůĞĚĂĂĞƐƚĞƚĠƌŵŝŶŽ
ĚĞŶƚƌŽĚĞůĂƚĞŽƌşĂ͕ĞŶůĂƋƵĞƐĞůůĂŵĂƉĂƌĂĚŝŐŵĂĂůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŝĚĞĂƐŐĞŶĞƌĂůĞƐƋƵĞ
ƐŝƌǀĞŶĚĞŵĂƌĐŽƉĂƌĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƚĞŽƌşĂƐǇŵŽĚĞůŽƐĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ;Ǉ-
ƐĞŶĐŬ͘ϭϵϵϬͿ͘ůŽƌŝŐĞŶĚĞĞƐƚĂĂĐĞƉĐŝſŶĚĞůƚĠƌŵŝŶŽůĂĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞŶůŽƐƚƌĂďĂũŽƐĚĞ
dŚŽŵĂƐ<ƵŚŶ͕ƋƵŝĞŶĞŶƐƵŽďƌĂdŚĞ^ƚƌƵĐƚƵƌĞŽĨ^ĐŝĞŶƟĮĐZĞǀŽůƵƟŽŶƐ;ϭϵϲϰͿŶŽƐĚŝĐĞ
ƋƵĞůŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞĂƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐƉƌĄĐƟĐĂƐĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĂƉŽƌƚĂŶŵŽĚĞůŽƐƋƵĞƐŝƌ-
ǀĞŶĚĞďĂƐĞƉĂƌĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐĐŽŚĞƌĞŶƚĞƐĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĞŶƚŽĚĂĐŝĞŶ-
ĐŝĂ͘ƐƚĂĞƐƵŶĂŝĚĞĂƋƵĞĞůŵŝƐŵŽ<ƵŚŶ;ϭϵϳϳͿƌĞĨŽƌŵƵůĂƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƐƵƐƟƚƵǇĞŶĚŽ
ƐƵĐŽŶƚƌŽǀĞƌƟĚŽƵƐŽĚĞůƚĠƌŵŝŶŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂƉŽƌĞůĚĞŵĂƚƌŝǌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝĂ͖ƌĞĮƌŝĠŶĚŽƐĞ
ĐŽŶĞƐƚŽƷůƟŵŽĂůĐŽŶũƵŶƚŽŽƌĚĞŶĂĚŽĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞĚŝƐƟŶƚĂşŶĚŽůĞƋƵĞƉŽƐĞĞŶůŽƐ
ƉƌĂĐƟĐĂŶƚĞƐĚĞƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ͕ŝŶĐůƵǇĞŶĚŽĐŽŵŽƉĂƌƚĞĚĞĞůůŽƐĞũĞŵƉůŽƐǇŵŽĚĞůŽƐĂ
ƐĞŐƵŝƌ͘ ĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞƐƚĂǀŝƐŝſŶĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉƵĞĚĞĞŶƵŶĐŝĂƌƐĞĐŽŵŽƐƵŶŽĐŝſŶ
ĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌ͕ĚĂĚŽƋƵĞĞŵĞƌŐĞĚĞůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĮũĂƌĞůƟƉŽĚĞƐĂďĞƌĞƐĞŶůŽƐƋƵĞƐĞ
ĂƉŽǇĂĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽĐĂŵƉŽĚĞĂĐĐŝſŶ͘
                   
NOCIONES DE PARADIGMA 
EN DISEÑO
CRÍTICA
ůĄƐŝĐŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ
ͬƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ
ĐŽŵƉŽƐŝƟǀŽƐ
;ŽŶƐŝĞƉĞ͕ϭϵϴϱͿ
CONCEPTUALISTA
&ŽƌŵĂƐ͕ŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐǇ
ƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƐŝƌǀĞŶĚĞ
inspiración
;tĂŬĞ͕ϮϬϬϬͿ
DISCIPLINAR
ůĞŵĞŶƚŽƐƋƵĞƉŽƐĞĞŶ
ůŽƐƉƌĂĐƟĐĂŶƚĞƐĚĞƵŶĂ
ĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ
;<ƵŚŶ͕ϭϵϲϰǇϭϵϳϳͿ
&ŝŐƵƌĂϮ͘WĂƌĂĚŝŐŵĂƐǇĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘;&ƵĞŶƚĞ͗>ĂĐƌƵǌ͕Z͘ϮϬϬϲ͘ůƌŽůĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĞŶůĂĐŽŵƉƌĞŶ-
ƐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘WƵďůŝĐĂĚŽĞŶůĂƌĞǀŝƐƚĂWŽƌƚĂĨŽůŝŽ͘ŹŽϳ͕ǀŽů͘Ϯ͕ŶǑϭϰͿ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ZĂĨĂĞů>ĂĐƌƵǌƉƌŽƉŽŶĞĞƐƚĂƚĞƌĐĞƌĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĐŽŵŽůĂŵĄƐƉĞƌƟŶĞŶƚĞƉĂƌĂĞůĞƐƚƵ-
ĚŝŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ƐşƉůĂŶƚĞĂĞůƵƐŽĚĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͗͟͞ƉĂƌĂƌĞĨĞƌŝƌŶŽƐĂůĐŽŶũƵŶƚŽ
ĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĂƐĐŽŵŽƉĂƌƚĞĚĞŵĂŶĞƌĂƐƉĂƌƟĐƵůĂƌĞƐĚĞƉĞŶƐĂƌĞůĚŝƐĞŹŽ͕
ĂǇƵĚĂŶĂŽƌŝĞŶƚĂƌǇĚĞĮŶŝƌƐƵŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇƉƌĂǆŝƐ͟;>ĂĐƌƵǌ͘ϮϬϬϲͿ.zĐŽŶƐŝĚĞƌĂůĂƐŝ-
ŐƵŝĞŶƚĞĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶĐŽŵŽůĂŵĂƐƌĞůĞǀĂŶƚĞĞŶůŽƋƵĞĂĞƐŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƐĞƌĞĮĞƌĞ͗
ͻ ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĐŽƐŵŽůſŐŝĐŽƐ͕ĚĞůŐƌŝĞŐŽ<ſƐŵŽƐ;ŵƵŶĚŽͬŽƌĚĞŶͿнůŽŐŽƐ;ĞƐƚƵĚŝŽͿ͕
ƐŽŶŵĂŶĞƌĂƐĚĞĞǆƉůŝĐĂƌĞŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƌŶƵĞƐƚƌŽĞŶƚŽƌŶŽǇĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƉĂƌƚĞ
ĚĞĠƐƚĞ͘
ͻ ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽƐ͕ĂƋƵĞůůŽƐƵƐĂĚŽƐƉĂƌĂĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂƌůŽƐĐĂŵďŝŽƐĞŶůĂ
ĨŽƌŵĂĚĞƉƌŽĐĞĚĞƌĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĚƵƌĂŶƚĞĞůĞũĞƌĐŝĐŝŽĚĞƐƵĂĐƟǀŝĚĂĚ͘
ͻ ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐ͕ĂƋƵĞůůŽƐƋƵĞƐĞŽƌŝĞŶƚĂŶĂůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂƌĞĂůŝĚĂĚĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĂůŽůĂƌŐŽĚĞůƟĞŵƉŽƐĞŐƷŶůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůĞƐǇĞĐŽŶſŵŝĐĂƐ
ĚĞůŽƐůƵŐĂƌĞƐĚŽŶĚĞĞůŵŝƐŵŽƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂ͘
ͻ ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ĂƋƵĞůůĂƐŝĚĞĂƐƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽƵƐĂĚĂƐĞŶůĂƐĞƐĐƵĞůĂƐ
ƉĂƌĂĞŶƐĞŹĂƌůĂƉƌŽĨĞƐŝſŶ͘
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ůŽůĂƌŐŽĚĞƐƵŚŝƐƚŽƌŝĂ͕ĞůĚŝƐĞŹŽƐĞŚĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽĐŽŵŽƌĞƐƵůƚĂŶƚĞĚĞƚƌĞƐƟƉŽƐĚĞ
ĂŶĂůŽŐşĂƐďĄƐŝĐĂŵĞŶƚĞ͗1. >ĂĂŶĂůŽŐşĂďŝŽůſŐŝĐĂƋƵĞĚŝƐƟŶŐƵĞĂůĚŝƐĞŹŽǇůŽĞǆƉŽŶĞĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĞǇĞƐĚĞ
ĞǀŽůƵĐŝſŶƐĞŵĞũĂŶƚĞƐĂůĂƐĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͖2. >ĂĂŶĂůŽŐşĂůŝŶŐƺşƐƟĐĂ͕ƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĂůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽŐĞŶĞƌĂĚŽƌĚĞĞǆƚĞŶƐŝŽ-
ŶĞƐĚĞůŚŽŵďƌĞĐŽŶƵŶĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝŽŶĂůƐĞŵĞũĂŶƚĞĂůĂĚĞůŚĂďůĂ
;ŽůůŝŶƐ͘ϭϵϳϬͿ͖3. >ĂĂŶĂůŽŐşĂŵĞĐĂŶŝĐŝƐƚĂ͕ƋƵĞůŽƉůĂŶƚĞĂĐŽŵŽƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂů-
ŵĞŶƚĞĐĞŶƚƌĂĚĂĞŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶĚĞŽďũĞƚŽƐĚĞŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞ
ĨƵŶĐŝŽŶĂů͘
WĞƚĞƌŽůůŝŶƐŚĂŝĚĞŶƟĮĐĂĚŽŝŶĐůƵƐŽůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂĂŶĂůŽŐşĂŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂŐĂƐƚƌŽ-
ŶſŵŝĐŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͘dŽĚĂƐĞƐƚĂƐĂŶĂůŽŐşĂƐŶŽƐŽŶŽƚƌĂĐŽƐĂƋƵĞĞůƌĞŇĞũŽĚĞŵĂŶĞƌĂƐ
ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐĚĞǀĞƌǇĞǆƉůŝĐĂƌĞůŵƵŶĚŽƋƵĞŶŽƐƌŽĚĞĂ͖ǇĂƐĞĂĞŶƚĞŶĚŝĞŶĚŽĠƐƚĞ
ĐŽŵŽƵŶĞŶƚĞŽƌŐĄŶŝĐŽĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞĚĞƐƵĞŶƚŽƌŶŽ͕ĐŽŵŽƵŶĂŵĄƋƵŝŶĂĐƵǇŽĐƵŝĚĂĚŽƐŽ
ĞŶŐƌĂŶĂũĞĚĞĮŶĞůŽƋƵĞĞƐĐĂƉĂǌĚĞŚĂĐĞƌ͕ ŽĐŽŵŽƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂĂĐĐŝſŶĚĞůŚŽŵ-
ďƌĞŵŽůĚĞĂĚŽĂƐƵŝŵĂŐĞŶǇƐĞŵĞũĂŶǌĂ͘WŽƌĞůůŽĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƵƚŽƌĞƐŝŶĐŝĚĞŶĞŶůĂŝĚĞĂ
ĚĞƋƵĞĞůƉƌŽƉſƐŝƚŽĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĚŝƐĞŹŽƟĞŶĞƵŶŽĚĞƐƵƐĂƉŽǇŽƐĞŶůŽƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŽŵŽǀĞƌĚĂĚĞƌŽ͘ƐşĞůĚŝƐĞŹŽƐĞďĂƐĂƌĄĞŶƌĞůĂĐŝŽŶĞƐĚĞĐĂƵƐĂǇĞĨĞĐƚŽĂ
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ƉĂƌƟƌĚĞůĂƐĐƌĞĞŶĐŝĂƐƋƵĞĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞŶĞůŽƌĚĞŶďĂũŽĞůĐƵĂůƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĞůŵƵŶĚŽ͕Ǉ
ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ĞůƚƌĂďĂũŽĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚĞƉĞŶĚĞƌĄĚĞƐƵƐŵŽĚĞůŽƐĐĂƵƐĂůĞƐ
ĐŽƐŵŽŶſŵŝĐŽƐ;ĞŬĞůƐ͘ϭϵϴϮͿ͘
ĞĞƐƚŽƐ͞ŵŽĚĞůŽƐĐŽƐŵŽŶſŵŝĐŽƐ͕͟ĞůďŝŽůſŐŝĐŽƉĂƌĞĐĞƐĞƌĞůĚĞŵĄƐůĂƌŐĂƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂ
ĞŶůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞŽďũĞƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ǇĂĞŶĞůƐŝŐůŽsĂ͘͘ĞůĮůſƐŽĨŽŐƌŝĞŐŽ
ĞŵſĐƌŝƚŽƌĞƐĂůƚĂďĂůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂƋƵĞƚĞŶşĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĐŽŵŽĨƵĞŶƚĞĚĞŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ
;^ĞŶŽƐŝĂŝŶ͘ϭϵϵϲͿ͘ƐƚĂĞƐƵŶĂƚƌĂĚŝĐŝſŶƋƵĞƐĞĂĮĂŶǌĂĞŶĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĐŽŶůĂƐ͞ŵĄ-
ƋƵŝŶĂƐ͟ĚĞ>ĞŽŶĂƌĚŽĚĂsŝŶĐŝ;WĂƉĂŶĞŬ͘ϭϵϴϰͿ͕ĂůĐĂŶǌĂŶĚŽƐƵƉƵŶƚŽĄůŐŝĚŽĞŶĞůƐŝŐůŽ
y/yĐƵĂŶĚŽůĂďŝŽůŽŐşĂƐĞƉůĂŶƚĞĂĞǆƉůŝĐĂƌƐŝ͞ůĂĨŽƌŵĂƐŝŐƵĞĂůĂĨƵŶĐŝſŶ͟Ž͞ůĂĨƵŶĐŝſŶ
ƐŝŐƵĞĂůĂĨŽƌŵĂ͘͟ ZĞĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐŶƵŵĞƌŽƐŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞĞƐƚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂ
ĞŶůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂĚĞ^ĂŶƟĂŐŽĂůĂƚƌĂǀĂ͘
 
ŶŽƚƌĂůşŶĞĂĚŝƐƟŶƚĂĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ĞůĂƌƋƵŝƚĞĐƚŽƌŽŵĂŶŽDĂƌĐŽ>ƵĐŝŽsŝƚƌƵǀŝŽĞƐĐƌŝ-
ďĞĞŶĞůĂŹŽϮϱĂ͘͘ƐŽďƌĞůĂŝŵƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƌĞĂůŝǌĂƌƵŶĚŝƐĞŹŽƐŝŶƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂůŽƐ
ƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐĐŽŶĞƐĞĚŝƐĞŹŽ͖ůŽƋƵĞĞŶŽƉŝŶŝſŶĚĞĂůŐƵŶŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐŽƐĚĞů
ƚĞŵĂƉĂƌĞĐĞŵĂƌĐĂƌĞůŝŶŝĐŝŽĚĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂůŝŶŐƺşƐƟĐŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĐŽŶƚŽĚĂůĂĐĂƌŐĂ
ƐĞŵŝŽůſŐŝĐĂŝŵƉůşĐŝƚĂĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͘ƐƚĞĞƐƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂƋƵĞƐĞĐŽŶƐŽůŝĚĂĞŶĞůƐŝŐůŽ
ys///ĐŽŶŝĚĞĂƐĐŽŵŽůĂ͞ĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂƉĂƌůĂŶƚĞ͟ĚĞ>ĞĚŽƵǆǇŽƵůĠĞǇĞŶůŽƐĚŽƐƐŝŐůŽƐ
ƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐĐŽŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐĐŽŵŽĞůĚĞƵŶĂ͞'ƌĂŵĄƟĐĂ͕͟ ƉƌŝŵĞƌŽĚĞůŽƌŶĂŵĞŶƚŽǇ
ůƵĞŐŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ǇĐŽŶƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐƐĞŵŝſƟĐĂƐĐŽŵŽůĂƐĚĞZŽůĂŶĚĂƌƚŚĞƐǇhŵďĞƌƚŽ
ĐŽĞŶĞůƐŝŐůŽyy͘
 
&ŝŶĂůŵĞŶƚĞ͕ŶŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĐŽŶĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂĐŽƐŵŽůſŐŝĐŽŵĄƐƌĞĐŝĞŶƚĞ͗ĞůƉĂƌĂ-
ĚŝŐŵĂŵĞĐĂŶŝĐŝƐƚĂ͘ƐƚĞƉĂƌĞĐĞƚĞŶĞƌƐƵƐŽƌşŐĞŶĞƐĞŶůĂĐƌşƟĐĂĚĞůƌŽĐŽĐſĞƐŐƌŝŵŝĚĂ
ƉŽƌĞůŵŽŶũĞĂƌůŽ>ƵĚŽůŝĞŶůĂ/ƚĂůŝĂĚĞŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůƐŝŐůŽys///;DŝĐŚů͘ϭϵϵϱͿ͕ũƵŶƚŽĂ
ůŽƐĞƐĐƌŝƚŽƐĚĞůĞƐĐƵůƚŽƌŶŽƌƚĞĂŵĞƌŝĐĂŶŽ,ŽƌĂĐŝŽ'ƌĞĞŶŽƵŐŚǇĞůŚŝƐƚŽƌŝĂĚŽƌďƌŝƚĄŶŝĐŽ
:ĂŵĞƐ&ĞƌŐƵƐƐŽŶ͕ƐĞŐƷŶĐŝƚĂZĂĨĂĞů>ĂĐƌƵǌĂWĞƚĞƌŽůůŝŶƐ͕ĚĞƐƵůŝďƌŽ͞>ŽƐŝĚĞĂůĞƐĚĞůĂ
ĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂŵŽĚĞƌŶĂ͘^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ƉƌĄĐƟĐĂŵĞŶƚĞƐĞƉƵĞĚĞĚĞĐŝƌƋƵĞĂůĐĂŶǌſƐƵŵĂ-
ǇŽƌĞŵƉƵũĞĐŽŶůĂĞƐƚĠƟĐĂĚĞůĂŵĄƋƵŝŶĂĚĞůĂƉƌŝŵĞƌĂŵŝƚĂĚĚĞůƐŝŐůŽyy͕ĨĞŶſŵĞŶŽ
ĂƉŽǇĂĚŽĞŶŝĚĞĂƐĐŽŵŽůĂƐĚĞůŽƐĂƌƋƵŝƚĞĐƚŽƐĚŽůĨ>ŽŽƐ;>ŽŽƐ͘ϭϵϳϮͿǇ>ĞŽƌďƵƐŝĞƌ
;>ĞŽƌďƵƐŝĞƌ͘ ϭϵϲϰͿ͘
 
>ĂƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĚĞĞƐƚŽƐƚƌĞƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĂƷŶƐŽďƌĞǀŝǀĞŶĞŶĞůƚƌĂďĂũŽĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽ-
ƌĞƐ͕ǇĂŶŽĐŽŵŽŝĚĞĂƐŐĞŶĞƌĂůĞƐŽĐƌĞĞŶĐŝĂƐƋƵĞŐƵşĂŶĂůĚŝƐĞŹŽ͕ƐŝŶŽĐŽŵŽƉĂƌƚĞĚĞ
ůŽƐĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐƉƌŽƉŝŽƐĚĞƐƵƐĄƌĞĂƐĚĞĞƐƉĞĐŝĂůŝǌĂĐŝſŶ͘Ɛş͕ĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂďŝŽůſŐŝĐŽ
ƐĞǀĞĞŶĐĂƌŶĂĚŽĞŶůŽƋƵĞŚŽǇƐĞĐŽŶŽĐĞĐŽŵŽĚŝƐĞŹŽďŝſŶŝĐŽŽĂƋƵĞůůĂĄƌĞĂĚĞĞƐƉĞ-
ĐŝĂůŝǌĂĐŝſŶƋƵĞƚƌĂďĂũĂĐŽŶũƵŐĂŶĚŽůĂďŝŽůŽŐşĂ͕ůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂŵŽĚĞƌŶĂǇůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞŶĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘ƐƚĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĂůĚŝƐĞŹŽĨƵĞŽƌŝŐŝŶĂůŵĞŶƚĞ
ƉƵĞƐƚĂĞŶƉƌĄĐƟĐĂĞŶůĂƐĐƵĞůĂĚĞh>DĚƵƌĂŶƚĞůŽƐĂŹŽƐϭϵϲϬ Ɛ͕͛ƐŝĞŶĚŽŝŵƉĂƌƟĚĂŚŽǇ͕ 
ĐŽŵŽƵŶĄƌĞĂĚĞĞƐƉĞĐŝĂůŝǌĂĐŝſŶĞŶĞůĞŶƚƌŽĚĞ/ŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƐEĂ-
ƚƵƌĂůĞƐĚĞů/ƐƟƚƵƚŽƵƌŽƉĞŽĚĞĞƐŝŐŶĞŶDŝůĄŶ͕/ƚĂůŝĂ͘
ĞŵĂŶĞƌĂƐĞŵĞũĂŶƚĞ͕ĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂŵĞĐĂŶŝĐŝƐƚĂŚĂĞŶĐŽŶƚƌĂĚŽƐƵĐĂŵŝŶŽĚĞŶƚƌŽĚĞ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ůŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐĞƌŐŽŶſŵŝĐŽƐǇĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂůŝŶŐƺşƐƟĐŽĚĞŶƚƌŽĚĞůŽƋƵĞŚŽǇƐĞĐŽŶŽĐĞ
como la ƐĞŵŝſƟĐĂǀŝƐƵĂů͕ůĂƐĞŵĄŶƟĐĂĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐǇůĂƌĞƚſƌŝĐĂǀŝƐƵĂů͘>ĂƉĞƌƐŝƐ-
ƚĞŶĐŝĂĚĞĞƐƚŽƐŵŽĚŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĂůŽůĂƌŐŽĚĞůƟĞŵƉŽĚĞŵƵĞƐƚƌĂƋƵĞƚŽĚŽƐĞůůŽƐ
ƟĞŶĞŶĂůŐŽƋƵĞĂƉŽƌƚĂƌĂůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĂƵŶƋƵĞĞƐƚŽƐĞĂĚĞƐĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ
ƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂ͘
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͞^ŝƵŶĂĐŽƐĂĞƐĐŝĞƌƚĂƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƋƵĞƚŽĚŽƐůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƵƐĂŶĐŝĞƌƚŽŵĠƚŽĚŽ
ĐƵĂŶĚŽĚŝƐĞŹĂŶ͟;:ŽŶĞƐ͘ϭϵϴϮͿ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƐŽŶůĂƐƌƵƚĂƐƋƵĞƐĞƵƐĂŶƉĂƌĂ
ĂďŽƌĚĂƌƉƌŽďůĞŵĂƐĐŽŶůĂĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ;ZŝƩĞů͘ϭϵϳϮͿ͘EŽŚĂǇ
ƋƵĞŽůǀŝĚĂƌƋƵĞĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ŵĠƚŽĚŽ͟ǀŝĞŶĞĚĞƵŶǀŽĐĂďůŽŐƌŝĞŐŽĐƵǇŽƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽŽƌŝ-
ŐŝŶĂůĞƐ͞ďƷƐƋƵĞĚĂ” ŵĞƚĂнŚŽĚſƐ;ǀşĂͬǀŝĂũĞͿ͘ĞĂŚşƋƵĞƐŝĞŵƉƌĞƐĞƵƐĞŶŵĠƚŽĚŽƐĂů
ĚŝƐĞŹĂƌ͕ ĂƷŶĐƵĂŶĚŽŶŽƐĞƋƵŝĞƌĂŶƌĞĐŽŶŽĐĞƌĐŽŵŽƚĂůĞƐƉŽƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƋƵĞůŽƐŵŽĚŽƐ
ĚĞƉƌŽĐĞĚĞƌĞŶĞůĚŝƐĞŹŽƐŽŶƷŶŝĐŽƐŽŵƵǇƉĞƌƐŽŶĂůĞƐ͘
 
ƐƚŽŝŵƉůŝĐĂĚŽƐĐƵĞƐƟŽŶĞƐĞůĞŵĞŶƚĂůĞƐ͕ůĂƉƌŝŵĞƌĂƋƵĞŶŽĞǆŝƐƚĞƵŶƷŶŝĐŽŵĠƚŽĚŽĚĞ
ĚŝƐĞŹŽǇƐĞŐƵŶĚŽ͕ƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƉŽƌĚĞĮŶŝĐŝſŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐĂ͘WŽƌĞůůŽ
ĞƐŝŶĂĐĞƉƚĂďůĞƋƵĞƉƵĞĚĂĞǆŝƐƟƌƵŶĚŝƐĞŹŽŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽƋƵĞĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽ
ĐŽŵŽ͞ĞŵƉşƌŝĐŽ͟ƐĞƉƵĞĚĂĐĂƚĂůŽŐĂƌĐŽŵŽƚŽƚĂůŵĞŶƚĞŝŶƚƵŝƟǀŽǇ͞ĂŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽ͕͟ 
ƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞŶĞůĐĂƐŽĚĞůŵĂƐŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐ͕ĚĞĂƋƵĞůůŽƐĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽƐ
ƉŽƌ:ŽŶĞƐĐŽŵŽůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞůĂĐĂũĂŶĞŐƌĂ͕ĞƐƚĂƌşĂŵŽƐƵƟůŝǌĂŶĚŽƵŶŵĠƚŽĚŽ͘^ŝďŝĞŶ
ĞƐĐŝĞƌƚŽ͕ƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌŵƵǇŚĂďŝƚƵĂůƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐĞǀĂůŐĂĞŶƐƵƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞ-
ŹŽĚĞƵŶĐŝĞƌƚŽŵŽĚŽĚĞ͞ŝŶƚƵŝĐŝſŶ͟ƉĂƌĂďƵƐĐĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐ͕ƋƵĞĚĞƐƉƵĠƐ
ƐĞĂŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĚĂƐ͘ƵŶƋƵĞĞŶĐƵĂŶƚŽĂŵĠƚŽĚŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽƐĞĐŽŵ-
ƉƌƵĞďĂŚŝƐƚſƌŝĐĂŵĞŶƚĞƋƵĞůŽƋƵĞƐƵĞůĞĐĂŵďŝĂƌĞƐĞůƌŽůƋƵĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĞŝŶǀĞƐ-
ƟŐĂĚŽƌĞƐĚĞůƚĞŵĂůĞĚĂŶƚĂŶƚŽĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞŝŶƚƵŝĐŝſŶĐŽŵŽĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƌĂĐŝŽ-
ŶĂůĞƐ͕ĚĞŶƚƌŽĚĞĐĂĚĂƵŶŽĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƚŽŵĂĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ͘dĂŶƚŽĞƐĂƐş͕ƋƵĞƐŽŶ
ŵƵĐŚŽƐůŽƐĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞĂĐĞƉƚĂŶĂďŝĞƌƚĂŵĞŶƚĞƋƵĞ͕ĚĞƵŶĂƵŽƚƌĂŵĂŶĞƌĂ͕ůĂŝŶƚƵŝĐŝſŶ
ǇůĂƌĂǌſŶƐŝĞŵƉƌĞĞƐƚĄŶƉƌĞƐĞŶƚĞƐĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͘
 
DĄƐĂůůĄĚĞůŽĂĮƌŵĂĚŽ͕ĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƌĞƐĂůƚĂƌƋƵĞƚŽĚŽĞƐƚƵĚŝŽĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐŽĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĚŝİĐŝůŵĞŶƚĞƟĞŶĞƐĞŶƟĚŽƐŝŶŽƐĞƉƌĞŐƵŶƚĂƐŽďƌĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇǀĂůŽƌĚĞƐƵƐ
ŵĠƚŽĚŽƐ͘ƐĞŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ͕ƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞ͕ƋƵĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽƐŶŽƐ
ĂǇƵĚĂŶĂĞŶƚĞŶĚĞƌůĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ŵŽƐƚƌĄŶĚŽŶŽƐĐƵĂŶĚŝƐƟŶƚĂƐ
ƐŽŶůĂƐĨŽƌŵĂƐĚĞƉƌŽĐĞĚĞƌĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŶƌĞƐƉĞĐƚŽĂůĂƐĚĞŽƚƌĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ͘WĂƌĂ
ĞũĞŵƉůŝĮĐĂƌĞƐƚĞƉƵŶƚŽƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶĂĐŽŶƟŶƵĂĐŝſŶůĂƐƉŽƐŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞĂůƌĞƐƉĞĐƚŽƟĞ-
ŶĞŶĂůŐƵŶŽƐĂƵƚŽƌĞƐ͘
 
ŵƉĞǌĂŶĚŽĐŽŶĂƋƵĞůůŽƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽĂƵƚŽƌĞƐĐůĄƐŝĐŽƐĚĞůƚĞŵĂ͘EŽƐƌĞĨĞƌŝŵŽƐ
ĂŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌůĞǆĂŶĚĞƌ͕ ŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌ:ŽŶĞƐǇ'ĞŽīƌĞǇƌŽĂĚďĞŶƚ͘^ĞŐƷŶůĞǆĂŶĚĞƌ͕ Ğů
ĚŝƐĞŹŽĞŵƉĞǌſƉŽƌƚĞŶĞƌĞŶƚƌĞƐƵƐ͞ĞũĞĐƵƚĂŶƚĞƐ͟ĂƉĞƌƐŽŶĂƐƋƵĞƐĞůŝŵŝƚĂďĂŶĂĐĂŵ-
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ďŝĂƌƐŽůĂŵĞŶƚĞĂƋƵĞůůĂƐĐŽƐĂƐƋƵĞŶŽĞŶĐĂũĂďĂŶĞŶƐƵƐĚŝƐĞŹŽƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƉĞƌƐŽŶĂƐ
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ŶĞƐ͖Ǉ
ϰ͘ ƵŶĂĐƵĂƌƚĂƋƵĞ͕ĂŵĂŶĞƌĂĚĞƉƌŽŶſƐƟĐŽ͕ƌŽƐƐĚĞĮŶĞĐŽŵŽĂƉŽǇĂĚĂĞŶƐŝƐƚĞ-
ŵĂƐĂƵƚŽŵĂƟǌĂĚŽƐ;ĐŽŵƉƵƚĂĚŽƌĂƐͿƉĂƌĂĂŵŝŶŽƌĂƌĞƌƌŽƌĞƐŚƵŵĂŶŽƐ͘
  
ƌŽĂĚďĞŶƚ͕ƉŽƌƐƵƉĂƌƚĞ͕ŶŽƐŚĂďůĂĚĞĐĂŵďŝŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĄƟĐŽƐĞŶĞůĚŝƐĞŹŽƉĂƌƟĞŶĚŽ
ĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂƌƚĞƐĂŶĂůĞƐ͘ĞĞƐƚĂŵĂŶĞƌĂƉůĂŶƚĞĂůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞĐŝŶĐŽŐĞŶĞƌĂĐŝŽ-
ŶĞƐĚĞŵĠƚŽĚŽƐ͕ĂƐĂďĞƌ;ƌŽĂĚďĞŶƚ͘ϮϬϬϯͿ͗
ͻ ůĂĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂƌƚĞƐĂŶĂůĞƐ͕ĚĞĐŽƌƚĞƌĞŇĞǆŝǀŽǇƉƌĞĐŝĞŶơĮĐŽ͖
ͻ ůĂĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐŵĞĚŝĂĚŽƐƉŽƌĞůĚŝďƵũŽ͕ĚĞŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƌĞĚƵĐĐŝŽŶŝƐƚĂǇĐŝĞŶơĮ-
ĐŽŵĂƚĞŵĄƟĐĂ͖
ͻ ůĂĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐĚƵƌŽƐ͕ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĚŽƐƉŽƌƐŝƐƚĞŵĂƐĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂ-
ĚŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇĐŽƌƚĞŝŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝŽ;ŝŶĐŽƌƉŽƌĂŶĚŽƐŽďƌĞƚŽĚŽĂůĂƐ
ŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐǇĂůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐŶĂƚƵƌĂůĞƐͿ͖
ͻ ůĂĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐďůĂŶĚŽƐ͕ĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƐĂƉĂƌƟƌĚĞƐŝƐƚĞŵĂƐŚŽůşƐƟ-
ĐŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚĞĂŵƉůŝŽĞƐƉĞĐƚƌŽŝŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝŽ;ǇĂƋƵĞŝŶǀŽůƵĐƌĂŶĂ
ůĂƐŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐ͕ĂůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐŶĂƚƵƌĂůĞƐǇĂůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐƐŽĐŝĂůĞƐͿ͖
ͻ ǇĮŶĂůŵĞŶƚĞ͕ƵŶĂĨƵƚƵƌĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŵĠƚŽĚŽƐƋƵĞ͕ƐĞŐƷŶƌŽĂĚďĞŶƚ͕ƐĞ
ĂƉŽǇĂƌĄĞŶƐŝƐƚĞŵĂƐĞǀŽůƵƟǀŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇĞŶĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƚĂŶƚŽĚĞůĂƐ
ĐŝĞŶĐŝĂƐŚŽůşƐƟĐĂƐĐŽŵŽůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐƌĞĚƵĐĐŝŽŶŝƐƚĂƐƉĂƌĂĂŵƉůŝĂƌĂƷŶŵĄƐĞůƌŽů
ƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘
ͻ
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 7.3.2.5.  LOS PARADIGMAS HISTORICISTAS EN EL DISEÑO 
WŽĚĞŵŽƐĚĞĮŶŝƌ͞ŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂ͟ĐŽŵŽ͞ĂůŐŽƋƵĞĞŶƐƵƉƌŽĐĞĚĞƌƟĞŶĚĞĂƚƌĂĚƵĐŝƌůĂ
ƌĞĂůŝĚĂĚĞŶƚĠƌŵŝŶŽƐŚŝƐƚſƌŝĐŽƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞůŽƐĐĂŵďŝŽƐǇĐŽŶƐƚĂŶƚĞƐƋƵĞ
ĚĞĮŶĞŶĞƐĂƌĞĂůŝĚĂĚĐŽŶĞůƉĂƐĂƌĚĞůƟĞŵƉŽ͟;ƌŽĂĚďĞŶƚ͘ϭϵϴϴͿ͘WŽƌƚĂŶƚŽ͕ŚĂďůĂƌĚĞ
ƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐĞŶĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƌĞĐŽŶŽĐĞƌƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƚĂŵďŝĠŶƉŽƌĚĞĮŶŝ-
ĐŝſŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐĂŵďŝĂŶƚĞ͘WĞƌŽŶŽƐĞƚƌĂƚĂƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞĚĞƌĞĐŽŶŽĐĞƌƋƵĞůĂƐĐŽƐĂƐ
ĐĂŵďŝĂŶ͕ƐŝŶŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶůŽŚĂĐĞŶĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞĐŽŶƟŶƵƵŵ͖ŽůŽƋƵĞĞƐ
ůŽŵŝƐŵŽ͕ĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂƐĞĐƵĞŶĐŝĂŐƌĂĚƵĂůĚĞŵŽĚŝĮĐĂĐŝŽŶĞƐ͕ĚŽŶĚĞŶĂĚĂŽĐƵƌƌĞĂů
ĂǌĂƌƐŝŶŽĚĞďŝĚŽĂĐĂŵďŝŽƐĞŶĞůĞŶƚŽƌŶŽƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůǇĞĐŽŶſŵŝĐŽĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƋƵĞ
ƐĞĞƐƚƵĚŝĂ͘ŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ͕ůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐŶŽƐƉĞƌŵŝƚĞŶĐŽŶŽĐĞƌĐƵĄůĞƐ
ĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůŽƐƋƵĞĚĞĮŶĞŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚŽĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƉƵĞĚĞŶƐĞƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽ
ƌĞĐƵƌƌĞŶƚĞƐĞŝŶĐůƵƐŽŝŶǀĂƌŝĂŶƚĞƐ͘
 
ƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƌĞƐĂůƚĂƌƋƵĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐĚĞƉĞŶĚĞŶĚĞůĠŶĨĂƐŝƐƋƵĞůĞĚĂ
ĐĂĚĂĂƵƚŽƌĂůŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐŚĞĐŚŽƐďĂũŽƐƵĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ͘WŽƌĞƐŽĐŽŶƚĂŵŽƐ͕ƉŽƌĞũĞŵ-
ƉůŽ͕ĐŽŶĂƵƚŽƌĞƐĐŽŵŽ^ŝŐĨƌŝĞĚ'ŝĞĚŝŽŶ͕ƉĂƌĂƋƵŝĞŶůŽƐĐĂŵďŝŽƐĞŶĞůĚŝƐĞŹŽƐŽŶĚĞƚĞƌ-
ŵŝŶĂĚŽƐƉŽƌĂǀĂŶĐĞƐƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽƐ͕ǇĐŽŵŽEŝŬŽůĂƵƐWĞǀƐŶĞƌ͕ ƉĂƌĂƋƵŝĞŶůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞů
ĚŝƐĞŹŽƐĞƌĞƐƵŵĞĂůĂƐĚŽĐƚƌŝŶĂƐĚŽŵŝŶĂŶƚĞƐĚĞĐŝĞƌƚŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ;:ƵůŝĞƌ͘ ϭϵϵϯͿ͘,ĂǇ
ŝŶĐůƵƐŽĂƵƚŽƌĞƐĐŽŵŽWĂďůŽŽŶƚĂ͕ƋƵĞƐĞƉĂƌĂŶĞůĂŶĄůŝƐŝƐƟƉŽůſŐŝĐŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƐƵ
ĂŶĄůŝƐŝƐŚŝƐƚſƌŝĐŽ;ŽŶƚĂ͘ϭϵϳϳͿ͘zĂƵƚŽƌĞƐƋƵĞ͕ĐůĂƌĂŵĞŶƚĞŽƉƵĞƐƚŽƐĂĞƐƚĂƉŽƐŝĐŝſŶ͕
ƚŽŵĂŶĂůĂƐƟƉŽůŽŐşĂƐĐŽŵŽƵŶŝĚĂĚĚĞĂŶĄůŝƐŝƐƉĂƌĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂŚŝƐƚſƌŝĐĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĐŽŵŽtĂŝƐŵĂŶ;tĂŝƐŵĂŶ͘ϭϵϳϳͿ͘ĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞǆŝƐƚĞŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƉƌŽ-
ǆŝŵĂĐŝŽŶĞƐƉĂƌĂĨŽƌŵƵůĂƌƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐ͘>ŽƋƵĞƐşĞƐŝŶĞǀŝƚĂďůĞŽƉƌŽƉŝŽĚĞ
ƚŽĚŽƐĞůůŽƐĞƐƋƵĞĞƐƚŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƌĞƐƉŽŶĚĂŶĂĐŝĞƌƚŽƟƉŽĚĞƉĞƌŝŽĚŝĐŝĚĂĚ͘
 
ůĞũĞŵƉůŽĐůĄƐŝĐŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐĚĞĐŽƌƚĞĨŽƌŵĂůĞƐĂƋƵĞůƉƌŽƉƵĞƐƚŽƉŽƌ
ĞůĮůſƐŽĨŽĂůĞŵĄŶ,ĞŐĞů͕ĞŶĞůƐŝŐůŽy/y͕ƉĂƌĂůĂ͞ǀŝĚĂ͟ĚĞůĂƐĨŽƌŵĂƐĞŶĞůĂƌƚĞ͘ƐĚĞĐŝƌ͕ 
ĂƋƵĞůůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉŽƌĠůůůĂŵĂĚŽƐĨŽƌŵĂƐŝŵďſůŝĐĂ͕ĨŽƌŵĂĐůĄƐŝĐĂǇĨŽƌŵĂƌŽŵĄŶƟĐĂ͕
ĞŶůŽƐƋƵĞƚŽĚĂůĂĚŝŶĄŵŝĐĂŐŝƌĂĞŶƚŽƌŶŽĂůĂďƷƐƋƵĞĚĂƉĂƵůĂƟŶĂĚĞƵŶĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂ-
ĐŝſŶĂĚĞĐƵĂĚĂƉĂƌĂůĂǀĞƌĚĂĚ͕ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂĠƐƚĂĞŶƐƵŐĞŶĞƌĂůŝĚĂĚǇƐŝŶĨŽƌŵĂŽďũĞƟǀĂ
ĂůŐƵŶĂ;,ĞŐĞů͘ϭϵϵϯͿ͘
 
hŶĞũĞŵƉůŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐĚĞĐŽƌƚĞƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽůŽĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞŶůĂ
ƉƌŽƉƵĞƐƚĂĚĞ'ŝĞĚŝŽŶ;ϭϵϲϴͿƉĂƌĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂĞŶƚƌĞƐĞƐƚĂĚŝŽƐ͗Ğů
ĚĞůĞƐƉĂĐŝŽĞƐĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞĞǆƚĞƌŶŽǇĞŵĞƌŐĞŶƚĞĚĞůũƵĞŐŽƌĞĐşƉƌŽĐŽĞŶƚƌĞǀŽůƷŵĞŶĞƐ
;ĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐŽĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂĚĞŐŝƉƚŽ͕^ƵŵĞƌŝĂǇ'ƌĞĐŝĂͿ͕ĞůĚĞůĞƐƉĂĐŝŽĞƐĞŶĐŝĂů-
ŵĞŶƚĞŝŶƚĞƌŝŽƌ;ŽĞǆĐĂǀĂĚŽͿǇĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚŽĞŶƚŽƌŶŽĂƵŶƐſůŽƉƵŶƚŽĚĞĨƵŐĂ;ƉƌĞƐĞŶƚĞ
ĚĞƐĚĞZŽŵĂŚĂƐƚĂůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂĚĞůƐŝŐůŽys///Ϳ͕ǇĮŶĂůŵĞŶƚĞ͕ĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞůĞƐƉĂ-
ĐŝŽĐŽŶƚĞŶŝĚŽĞŶĞĚŝĮĐŝŽƐĂŝƐůĂĚŽƐǇĐŽŶĐĞďŝĚŽƐďĂũŽƵŶĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĐŽŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ
ƉƵŶƚŽƐĚĞĨƵŐĂ;ƉƌŽƉŝŽĚĞůƐŝŐůŽyyͿ͘
 
KƚƌŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƚĂŵďŝĠŶĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐŽƐĚĞůŽƋƵĞĂƋƵşƐĞŚĂĐŽŶĐĞďŝĚŽĐŽŵŽůĂǀŝ-
ƐŝſŶŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐŽŶƌĞĨĞƌŝĚŽƐĂĐĂŵďŝŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽƉŽƌŝŶŇƵĞŶĐŝĂƐƐŽĐŝŽĐƵůƚƵƌĂůĞƐǇ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĞĐŽŶſŵŝĐĂƐĐŽŵŽůŽƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐƉŽƌEŝŐĞůƌŽƐƐǇ>ƵŝƐZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐĂůĚŝǀŝĚŝƌ
ĂůĚŝƐĞŹŽĞŶƉƌĞŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůǇƉŽƐƟŶĚƵƐƚƌŝĂů;ƌŽƐƐ͘ϭϵϳϱͿ;ZĚŐƵĞǌ͘DŽƌĂůĞƐ͘
ϭϵϵϱͿ͘,ĂǇƚĂŵďŝĠŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐ͕ŶŽŵƵǇĚŝƐƚĂŶƚĞƐĚĞĂƋƵĞůůŽƐ͕ƋƵĞďƵƐĐĂŶ
ƌĞŇĞũĂƌƚĞŶĚĞŶĐŝĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽǀŝŶĐƵůĂĚĂƐĂĐĂŵďŝŽƐĞŶůŽƐŚĄďŝƚŽƐĚĞĐŽŶƐƵŵŽĚĞůĂƐŽ-
ĐŝĞĚĂĚ͘hŶĞũĞŵƉůŽůŽĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞŶůĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂĚĞ<ƺƚŚĞǇdŚƵŶ͕ĐŝƚĂĚŽƐĞŶůĂŽďƌĂ
ĚĞ,ĂƵīĞ͕ƉĂƌĂůĂĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶĞŶƉĞƌşŽĚŽƐĚĞůĂƐƷůƟŵĂƐĐŝŶĐŽĚĠĐĂĚĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞů
ƐŝŐůŽyy;,ĂƵĨĞ͘ϭϵϵϴͿ͗
ͻ ϭϵϱϬ͘ĞŶƟĞŶĚĞŶĞůƐƚǇůŝŶŐĚĞůŽƐĂŹŽƐĐŝŶĐƵĞŶƚĂĐŽŵŽƌĞƐƵůƚĂŶƚĞĚĞƵŶĂƐŽĐŝĞ-
ĚĂĚĚĞĐŽŶƐƵŵŽĐƌĞĐŝĞŶƚĞ͕
ͻ ϭϵϲϬ͘ůĂƐŽďƌĞǀĂůŽƌĂĐŝſŶĚĞůĂĨƵŶĐŝſŶƉƌŽƉŝĂĚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂĐŽŵŽƉƌŽĚƵĐ-
ƚŽĚĞƵŶĂƐŽĐŝĞĚĂĚĚĞĐŽŶƐƵŵŽŵĂĚƵƌĂ͕
ͻ ϭϵϳϬ͘ĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƚĞƟĐŝƐƚĂĚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƚĞŶƚĂĐŽŵŽƉƌŽƉƵĞƐƚĂƉĂƌĂƵŶĂƐŽĐŝĞ-
ĚĂĚĚĞĐŽŶƐƵŵŽƐĂƚƵƌĂĚĂ͕
ͻ ϭϵϴϬĞůĚŝƐĞŹŽƐĞŵĄŶƟĐŽĚĞůĂĚĠĐĂĚĂĚĞůŽƐŽĐŚĞŶƚĂĐŽŵŽƌĞƐƉƵĞƐƚĂĂƵŶĂ
ƐŽĐŝĞĚĂĚĐĞŶƚƌĂĚĂĞŶůŽƐƵƉĞƌŇƵŽ͕Ǉ
ͻ ϭϵϵϬĞůĚŝƐĞŹŽǀŝǀĞŶĐŝĂůǇƉĞƌƐŽŶĂůŝǌĂĚŽĚĞůŽƐĂŹŽƐŶŽǀĞŶƚĂĐŽŵŽƉƌŽƉƵĞƐƚĂ
ƉĂƌĂƵŶĂƐŽĐŝĞĚĂĚƋƵĞĚĞƐĚĞĞůƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĚĞůĐŽŶƐƵŵŽƐĞƉŽĚşĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌ
ĐŽŵŽƐĂĐŝĂĚĂ͘
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ŶƚĠƌŵŝŶŽƐĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůĞƐůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽŚĂĞƐƚĂĚŽƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞĚĞĮŶŝ-
ĚĂĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞĚŽƐŐƌĂŶĚĞƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͗ĞůĚĞůĂƐĂƌƚĞƐĂƉůŝĐĂĚĂƐǇĞůĚĞůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐ
ĂƉůŝĐĂĚĂƐ;&ŝŶĚĞůŝ͘ϮϬϬϭͿ͘
ů/ŶƚĞŐƌĂƌƐĞůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂĐŽŵŽƚĞƌĐĞƌǀĞĐƚŽƌũƵŶƚŽĂĞƐƚŽƐĚŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͕ůĂƐƌĞůĂ-
ĐŝŽŶĞƐĞŶƚƌĞĞůůŽƐƐĞĚŝŶĂŵŝǌĂŶ͕ƚĞŶŝĞŶĚŽĂĚĞŵĄƐĞŶĐƵĞŶƚĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƵƟůŝƚĂƌŝĂǇ
ĞůĂƐƉĞĐƚŽĨƵŶĐŝŽŶĂůĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͖ĂƵŶƋƵĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŶŽƌĞƐ-
ƉŽŶĚĞŶƵŶĐĂĚĞŵĂŶĞƌĂĚĞĮŶŝƟǀĂǇƷŶŝĐĂĂƵŶĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂŽĂƵŶĂĐŝĞŶơĮĐĂ͕
ǇĂƋƵĞŶŽĚĞũĂĚĞƐĞƌƵŶĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĂĚĞĞƐƚĂƐĚŽƐǀĞƌƟĞŶƚĞƐ͕ŵŽĚĞůĂĚŽǇ
ĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂĚŽƉŽƌůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂƋƵĞƌĞƋƵŝĞƌĂƐƵĚĞƐĂƌƌŽůůŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĐŽŶĐƌĞƚŽ͘ƐƉŽƌ
ĞůůŽƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞƋƵĞĞůƌŽůĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůĞƐĞŶůĂĐŽŵ-
ƉƌĞŶƐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽĂĐƟǀŝĚĂĚ͕ĞƐĞůĚĞƉĞƌŵŝƟƌŶŽƐĐŽŶŽĐĞƌŶŽƐſůŽƐƵƐƉŽƐŝďůĞƐ
ĞǆƚƌĞŵŽƐĐŽŶĐĞƉƚƵĂůĞƐƐŝŶŽƚĂŵďŝĠŶůŽƐƟƉŽƐĚĞŐƌĂĚĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞĞŶƚƌĞĞƐƚŽƐĞǆƚƌĞŵŽƐ
ƉƵĞĚĞŶĐŽďƌĂƌǀŝĚĂĐŽŵŽƉĂƌƚĞĚĞĠů͘
>ĂƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƐĞŶĞƐĐƵĞůĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽůĂĂƵŚĂƵƐŽůĂ,ŽĐŚƐĐŚƵůĞ
Ĩƺƌ'ĞƐƚĂůƚƵŶŐĚĞhůŵŚĂŶŵŽƐƚƌĂĚŽĐůĂƌĂŵĞŶƚĞƋƵĞĞůĚŝƐĞŹŽŶŽƉƵĞĚĞƐĞƌƚƌĂƚĂĚŽŶŝ
ĐŽŵŽĂƌƚĞŶŝĐŽŵŽĐŝĞŶĐŝĂDĂůĚŽŶĂĚŽ;DĂůĚŽŶĂĚŽ͘ϭϵϲϬͿ͖ŽŶƐŝĞƉĞ;ŽŶƐŝĞƉĞϭϵϳϴͿ͖
ŝĐŚĞƌ;ŝĐŚĞƌ͘ ϭϵϴϳͿ͘ĞŚĞĐŚŽ͕ĞůĠŶĨĂƐŝƐƋƵĞŚŝƐƚſƌŝĐĂŵĞŶƚĞƐĞŚĂŽƚŽƌŐĂĚŽĂĐƵĂů-
ƋƵŝĞƌĂĚĞĞƐƚŽƐĚŽƐĞǆƚƌĞŵŽƐĞŶĐƵĞŶƚƌĂƐƵƐĞǆƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĞŶůĂĂĐƟƚƵĚĂƐƵŵŝĚĂƉŽƌůŽƐ
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ĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĨƌĞŶƚĞĂĚŽƐŚĞĐŚŽƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ͗ůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝǌĂĐŝſŶǇůĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝ-
ĚĂĚƐŽĐŝĂůĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ŶƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝǌĂĐŝſŶ͕ĚŝĐŚŽĠŶĨĂƐŝƐƉĂƌĞĐĞŚĂďĞƌ
ƌĞƐƉŽŶĚŝĚŽďŝĞŶĂƵŶĂƌĞĂĐĐŝſŶĞŶĐŽŶƚƌĂĚĞůŽƐǀĂůŽƌĞƐƉƌŽƉŝŽƐĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚŝŶĚƵƐ-
ƚƌŝĂůŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶƌĞƚŽƌŶŽŽ͞ƌĞǀŝǀĂů͟ĚĞǀŝĞũŽƐĞƐƟůŽƐǇǀĂůŽƌĞƐǀŝŶĐƵůĂĚŽƐĂůĚŝƐĞŹŽ͕
ĐŽŵŽůŽƐƵĐĞĚŝĚŽĞŶĞů'ƌƵƉŽ DĞŵƉŚŝƐǇĞůZĞƚƌŽĚŝƐĞŹŽ͖ŽďŝĞŶĂƵŶĂĂĐƟƚƵĚĚĞĂĐĞƉ-
ƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐŽĨƌĞĐŝĚĂƐƉŽƌůĂƐŶƵĞǀĂƐƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ͕ƚĂůĐŽŵŽƐƵĐĞĚĞĞŶůĂ
'ƵƚĞ&ŽƌŵĞǇĞůHigh Tech͘
 
ĞƐĚĞůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĞůĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚƐŽĐŝĂůĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞŶĐĂŵďŝŽ͕ůĂĚŝŶĄŵŝĐĂ
ƐĞŚĂĚĞĮŶŝĚŽĂƚƌĂǀĠƐĚĞĚŽƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂĞŶƚŽƌŶŽĂůŽƋƵĞĚĞďĞƐĞƌůĂĂĐƟƚƵĚĚĞů
ĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͗ůĂĚĞůĐƌĞĂĚŽƌĞŐŽĐĠŶƚƌŝĐŽŽĂƵƚŽƌŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹŽǇůĂĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĐŽŶƐ-
ĐŝĞŶƚĞĚĞůŽƐĞĨĞĐƚŽƐĚĞƐƵƐĐƌĞĂĐŝŽŶĞƐ͘ůƉƌŝŵĞƌƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂ͕ƐĞŐƷŶŽŶƐŝĞƉĞ͕ŶĂĐĞ
ĚĞůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶĚĞůĂƐĐƵĞůĂĚĞĞůůĂƐƌƚĞƐ͖ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůĂƐĞŐƵŶĚĂƐĞŽƌŝŐŝŶĂĞŶĐƌşƟ-
ĐĂƐǀŝŶĐƵůĂĚĂƐĂĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƐƉĞĐƚŽƐĚĞůĨƵŶĐŝŽŶĂůŝƐŵŽ;DĂƌĐƵƐ͘ϭϵϵϱͿ͘&ƵŶĐŝŽŶĂůŝƐŵŽ͕ 
ĐŽŵŽůĂĚŽĐƚƌŝŶĂƋƵĞƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞůŽƐŽďũĞƚŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞďĞŶƐĞƌƐŝŵƉůĞƐ͕ŚŽŶĞƐƚŽƐ͕
ďŝĞŶĂĚĂƉƚĂĚŽƐĂƐƵƉƌŽƉſƐŝƚŽ͕ĐĂƌĞŶƚĞƐĚĞŽƌŶĂŵĞŶƚŽ͕ĞƐƚĂŶĚĂƌŝǌĂĚŽƐǇĞǆƉƌĞƐŝǀŽƐĚĞ
ƐƵĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂǇŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ͕ĞŶƚƌĞŽƚƌĂƐĐŽƐĂƐ͘^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĂĐůĂƌĂDĂƌĐƵƐ͕ƋƵĞůĂĐŽŵ-
ƉƌĞŶƐŝſŶĚĞůĨƵŶĐŝŽŶĂůŝƐŵŽĂƚƌĂǀĠƐĚĞƌĞǀŝǀĂůŶŽŚĂŚĞĐŚŽŽƚƌĂĐŽƐĂƋƵĞĐŽŶĚƵĐŝƌĂ
ĞƐƚĞƌĞŽƟƉŽƐǇĐŽŶĐĞƉĐŝŽŶĞƐĞƌƌĂĚĂƐƐŽďƌĞĞůŵŝƐŵŽ͘
 
WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞ͕ůŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞĞƐƉĞĐŝĂůŝǌĂĐŝſŶǇĚŝǀĞƌƐŝĮĐĂĐŝſŶĂůĐĂŶǌĂĚŽƐƉŽƌůŽƐĞƐ-
ƚƵĚŝŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽĐůĂƌĂŵĞŶƚĞĚŝďƵũĂŶƵŶĞƐĐĞŶĂƌŝŽĚĞĐŽŶƟŶƵŽĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚŽŶĚĞůĂ
ĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂŚƵŵĂŶĂĞƐǀŝƐƚĂŚŽǇ͕ ŵĄƐƋƵĞŶƵŶĐĂ͕ĐŽŵŽKůƚŝĐŚĞƌĞŵƉĞǌſĂĚĞƐĐƌŝďŝƌůĂĂ
ĮŶĂůĞƐĚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƚĞŶƚĂ͖ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĐŽŵŽƵŶĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂǀŝŶĐƵůĂĚĂĂ͘͞ ͘͘ůĂĂƉƌĞŚĞŶƐŝſŶ
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ƉŝĂĚŽƐ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽ;ZŝƩĞů͘ϭϵϲϰͿ͘
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ŵĂĐŝſŶƉƌŽǀĞŶŝĞŶƚĞĚĞƐƵƐƵƐƵĂƌŝŽƐ͕ǇĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐĞǆƚĞƌŶĂƐĂůĚŝƐĞŹŽƉĞƌŽŝŵƉŽƌ-
ƚĂŶƚĞƐƉĂƌĂůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐƋƵĞĂƚƌĂǀĠƐĚĞĠůƐĞĞƐƉĞƌĂŶĂůĐĂŶǌĂƌ͘
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ĚĞŶƐĞƌĞŶŵĂƌĐĂĚĂƐĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂƐŽůĂŵĂŶĞƌĂĚĞĐŽŶŽĐĞƌ͘ ƐƉŽƌĞůůŽƋƵĞƉĂƌĂĞŶƚĞŶ-
ĚĞƌĞůĚŝƐĞŹŽĚĞďĂŵŽƐ͕ŚŽǇŵĄƐƋƵĞŶƵŶĐĂ͕ĂƉƌĞŶĚĞƌĂŵŽǀĞƌŶŽƐĞŶƚƌĞůĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚ
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'͘^ĞůůĞ
͞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ƉŽĚƌşĂŚĂĐĞƌůŽƋƵŝĞŶŶŽƐƵƉŝĞƌĂƚƌŝŶĐŚĂƌ͘͟ ;WůĂƚſŶ͕&ĞĚƌŽ͕Ϯϲϱ͘Ϳ
>ĂƐĐƵĂƚƌŽƌĞŐůĂƐĚĞůŵĠƚŽĚŽĐĂƌƚĞƐŝĂŶŽ͗1. ͞EŽĂĐĞƉƚĂƌŶƵŶĐĂŶĂĚĂĐŽŵŽǀĞƌĚĂĚĞƌĂƋƵĞŶŽŚƵďŝĞƐĞĚĂĚŽƉƌƵĞďĂƐĞǀŝĚĞŶ-
ƚĞƐĚĞƐĞƌůŽ͖ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĞǀŝƚĂƌĐƵŝĚĂĚŽƐĂŵĞŶƚĞůĂƉƌĞĐŝƉŝƚĂĐŝſŶǇůĂƉƌĞǀĞŶĐŝſŶ͖Ǉ
ŶŽŝŶĐůƵŝƌĞŶŵŝƐũƵŝĐŝŽƐŶĂĚĂŵĂƐƋƵĞůŽƋƵĞƐĞŵĞƉƌĞƐĞŶƚĞƚĂŶĐůĂƌĂǇĚŝƐƟŶ-
ƚĂŵĞŶƚĞĂŵŝŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂƋƵĞĞǆĐůƵǇĞƐĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĚƵĚĂ͘2. ŝǀŝĚŝƌĐĂĚĂƉƌŽďůĞŵĂĞŶƚĂŶƚĂƐƉĞƋƵĞŹĂƐƉĂƌƚĞƐĐŽŵŽĨƵĞƐĞƉŽƐŝďůĞǇŶĞĐĞƐĂ-
ƌŝŽƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌůŽŵĞũŽƌ͘3. ŽŶĚƵĐŝƌĐŽŶŽƌĚĞŶŵŝƐƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐ͕ĞŵƉĞǌĂŶĚŽƉŽƌůŽƐŽďũĞƚŽƐŵĂƐƐĞŶĐŝ-
ůůŽƐǇŵĄƐĨĄĐŝůĞƐĚĞĐŽŶŽĐĞƌ͕ ƉĂƌĂŝƌĂƐĐĞŶĚŝĞŶĚŽƉŽĐŽĂƉŽĐŽ͕ĐŽŵŽƉŽƌƉĞůĚĂ-
ŹŽƐ͕ŚĂƐƚĂĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůŽƐŵĂƐĐŽŵƉůĞũŽƐ͖ǇƐƵƉŽŶŝĞŶĚŽƵŶŽƌĚĞŶƚĂŵ-
ďŝĠŶĞŶƚƌĞĂƋƵĞůůŽƐĞŶƋƵĞůŽƐƵŶŽƐŶŽƉƌĞĐĞĚĞŶŶĂƚƵƌĂůŵĞŶƚĞĂůŽƐŽƚƌŽƐ͘4. ,ĂĐĞƌĞŶƚŽĚŽŵŽŵĞŶƚŽĞŶƵŵĞƌĂĐŝŽŶĞƐƚĂŶĐŽŵƉůĞƚĂƐǇƌĞǀŝƐŝŽŶĞƐƚĂŶŐĞŶĞƌĂ-
ůĞƐƋƵĞŵĞƉĞƌŵŝƟĞƌĂŶĞƐƚĂƌƐĞŐƵƌŽĚĞŶŽŚĂďĞƌŽŵŝƟĚŽŶĂĚĂ͟
;ZĞŶĠĞƐĐĂƌƚĞƐ͕ϭϲϯϳͿ͘
>ĂůŝƚĞƌĂƚƵƌĂĞŶƚŽƌŶŽĂůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĞƐŵƵǇĂďƵŶĚĂŶƚĞ͕ƉŽƌƚĂŶƚŽĂĐŽƚĂƌĞŶĐŝĞƌƚĂ
ŵĞĚŝĚĂĐƵĂůĞƐůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůĂƐŵŝƐŵĂƐ͕ĨĂĐŝůŝƚĂƌĄĞůĂĐĞƌĐĂŵŝĞŶƚŽĂĞƐƚĞĂŵƉůŝŽƚĞƌƌŝ-
ƚŽƌŝŽ͕ǇĞŶŵĞũŽƌĞƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƐŝĞƐĚĞůĂŵĂŶŽĚĞůĂƌĞŇĞǆŝſŶƐŽďƌĞůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůĂƐ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͕ĞŶůĂĐŝƚĂĚĞ'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞ͕ĚĞƐƵůŝďƌŽ͕͞ŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘ƌƚĞĨĂĐƚŽǇ
ƉƌŽǇĞĐƚŽ͗͟
;͙ͿĂũŽĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͟ĞŶƚĞŶĚĞŵŽƐĞůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞƌĞĐŽŵĞŶĚĂĐŝŽŶĞƐ
ƉĂƌĂĂĐƚƵĂƌĞŶƵŶĐĂŵƉŽĞƐƉĞĐşĮĐŽĚĞů͞ƉƌŽďůĞŵͲƐŽůǀŝŶŐ͘͟ ^ĞĞƐƉĞƌĂĚĞƵŶĂ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƋƵĞĞůůĂĂǇƵĚĞĂů͞ƉƌŽďůĞŵͲƐŽůǀĞƌ͟ĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌůĂƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞ
ůĂƐĂĐĐŝŽŶĞƐ;ĐƵĂŶĚŽŚĂĐĞƌƋƵĠͿ͕ĞůĐŽŶƚĞŶŝĚŽĚĞůĂƐĂĐĐŝŽŶĞƐ;ƋƵĠŚĂĐĞƌͿǇůŽƐ
ƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĞƐƉĞĐşĮĐŽƐ͕ůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ;ĐŽŵŽŚĂĐĞƌůŽͿ͘hŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂŶŽ
ƟĞŶĞƵŶĮŶĞŶƐş͘DĄƐďŝĞŶƐĞũƵƐƟĮĐĂĞŶĐƵĂŶƚŽĂƐƵĐĂƌĄĐƚĞƌŽƉĞƌĂƟǀŽĞŝŶƐ-
ƚƌƵŵĞŶƚĂů͘EŽĚĞďĞƌşĂĐŽŶĨƵŶĚşƌƐĞůĂĐŽŶƵŶůŝďƌŽĚĞƌĞĐĞƚĂƐ͕ǇĂƋƵĞůĂƐƌĞĐĞƚĂƐ
ĐŽŶƐƟƚƵǇĞŶƌƵƟŶĂƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĐĂŵŝŶŽƐƉƌĞĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽƐƉĂƌĂůŽŐƌĂƌƵŶŽďũĞƟǀŽ͘
>ĂƐƌƵƟŶĂƐĐĂƌĞĐĞŶƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞĚĞůŽƋƵĞŽƚŽƌŐĂĂƵŶĂƐŝƚƵĂĐŝſŶƐƵĐĂƌĄĐƚĞƌ
ƉƌŽďůĞŵĄƟĐŽ;͙Ϳ͘;ŽŶƐŝĞƉĞϭϵϳϱƉ͘ϭϱϮͿ͘
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
261
>ĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŚĂƐŝĚŽĚĞƐĐƌŝƚĂĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞĐŽŵŽƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞŐƵşĂƐĚĞ
ŶĂǀĞŐĂĐŝſŶ͕ƋƵĞƐŝƌǀĞŶƉĂƌĂůĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚƵƌĂŶƚĞĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘
ŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĐŽŶĐŝĞƌƚĂĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂƵŶĂŝŶƚĞŶĐŝſŶĚĞĂƉŽǇĂƌůĂũƵƐƟĮĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐŵĞ-
ƚŽĚŽůŽŐşĂƐĞŶůĂĮůŽƐŽİĂ͕ƚĂůǀĞǌƉĂƌĂŚŽŵŽůŽŐĂƌĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĂůƉƌĞƐƟŐŝŽĚĞůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐ
ĂďƐƚƌĂĐƚĂƐ͕ĂůŝŐƵĂůƋƵĞĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐǀŽĐĞƐĞŶĞůƐĞŶƟĚŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͖ĐŽŵŽĞƐĞůĐĂƐŽĚĞ
ůďĞƌƚƐƚĞǀĞ͕ƋƵĞŶŽĐƵĞƐƟŽŶĂůĂƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞŶůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞůĂĮůŽƐŽİĂ
ƐŝŶŽĞůƉĂƉĞůŚĞŐĞŵſŶŝĐŽƋƵĞƐĞĂƚƌŝďƵǇĞĂĞƐƚŽƐĂǀĞĐĞƐĞŶůĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘
ůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĐƌƵĐĞĚĞĐĂŵŝŶŽƐĚĞĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƐǇƉƌĄĐƟĐĂƐ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽĞƐƐĞŐƵƌĂŵĞŶƚĞ
ƌĞĐŽŵĞŶĚĂďůĞƉƌĂĐƟĐĂƌůĂŵĞǌĐůĂĚĞƌĞĐƵƌƐŽƐǇĨƵĞŶƚĞƐ͘
ƐƚĞǀĞƉƌŽƉŽŶĞǀĂƌŝĂƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐĞŶƚŽƌŶŽĂůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͗
ͻ ƉŽƐƚĞƌŝŽƌŝ͕ĐƵĂůƋƵŝĞƌƉƌŽĚƵĐƚŽĞƐĂƐŝŵŝůĂďůĞĂƵŶĂĨƵŶĐŝſŶůſŐŝĐĂƉŽƌƐƵŝŶƚĞƌ-
ĂĐĐŝſŶĐŽŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽƐŽĐŝŽͲĐƵůƚƵƌĂů͕ĞŶĐĂƐŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽƐĞƌşĂĚĞĞƐĐĂƐĂŽĐŽƌƚĂ
ǀŝĚĂƐƵƉĞƌŵĂŶĞŶĐŝĂĞŶĞůŵƵŶĚŽĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ͘
ͻ ĞŝĚĠŶƟĐŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐŶŽƐƵƌŐĞŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞŝĚĠŶƟĐŽƐƌĞƐƵůƚĂ-
ĚŽƐŽďũĞƚƵĂůĞƐ͕ĚĂĚŽƋƵĞĞŶĚŝĐŚŽƉƌŽĐĞƐŽĞǆŝƐƚĞŶŵƵĐŚŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞŶŽĐŽŶ-
ƚƌŽůĂŵŽƐ͘
ͻ WŽƌĞůĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͕ĚĞŝĚĠŶƟĐŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƉƌŽĚƵĐƟǀŽƐƐƵĞůĞŶƌĞƐƵůƚĂƌŝĚĠŶƟĐŽƐ
ƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĐŽŶƵŶŵĂƌŐĞŶĚĞǀĂƌŝĂĐŝſŶĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞĚĞůĂƉƌĞĐŝƐŝſŶĚĞůĂƚĞĐ-
ŶŽůŽŐşĂĞŵƉůĞĂĚĂ͘
ͻ EŽĞƐůŽŵŝƐŵŽƵŶŵĠƚŽĚŽƉƌŽĐĞƐƵĂůƋƵĞƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ƉƌŽĚƵĐƟǀŽŽĐŽŵƵŶŝĐĂ-
ƟǀŽ͘ŽŶĞůƉƌŝŵĞƌŽƐĞĨŽƌŵƵůĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĐŽŶĞůƐĞŐƵŶĚŽƐĞĨŽƌŵĂůŝǌĂ͕ĐŽŶ
ĞůƚĞƌĐĞƌŽƐĞĞũĞĐƵƚĂǇƉŽƌƷůƟŵŽĐŽŶĞůĐƵĂƌƚŽƐĞĚŝƐƚƌŝďƵǇĞǇĐŽŵĞƌĐŝĂůŝǌĂ͘
ƵŶƋƵĞĞƐƚŽƐĐƵĂƚƌŽŵĠƚŽĚŽƐƟĞŶĞŶĞŶĐŽŵƷŶƋƵĞƐŽŶĞƐĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞŽƉĞƌĂ-
ƟǀŽƐ͕ĂƵŶƋƵĞĚĞƐĐĂŶƐĞŶƐŽďƌĞƵŶĂďĂƐĞĚĞƟƉŽĐŽŐŶŽƐĐŝƟǀŽ͘
ƐşůĂĐŽŶƚƌĂĚŝĐĐŝſŶƉƌŽĐĞƐŽͲƉƌŽĚƵĐƚŽƐĞƉƵĞĚĞƉůĂŶƚĞĂƌƐĞŐƷŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐǀĂƌŝĂďůĞƐ͗Ğů
ƉƌŽĚƵĐƚŽƉƵĞĚĞĞƐƚĂƌĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƉŽƌůĂŽƉĞƌĂƟǀŝĚĂĚŽƉŽƌůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐ
ƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƵĞĚĞƐĞŐƵŝƌůĂƐƉĂƵƚĂƐĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĐŽŵŽĮŶĞŶƐşŵŝƐŵŽŽĞƐƚĂƌ
ĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞĐŽŶƐĞŐƵŝƌƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĐŽŶĐƌĞƚŽƐ͘ƐŝŵŝƐŵŽ͕ĞůƉƌŽĚƵĐƚŽƉƵĞĚĞƐĞƌĨƌƵƚŽ
ĚĞƵŶĂĐƚŽĐƌĞĂƟǀŽŽĚĞůŵĂƐƉƵƌŽƉƌĂŐŵĂƟƐŵŽĞĐŽŶŽŵŝĐŝƐƚĂ͘
>ŽƐŵĠƚŽĚŽƐŽƉĞƌĂƟǀŽƐŶŽƐƵƌŐĞŶŚĂƐƚĂůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞůĂĞĚĂĚŵŽĚĞƌŶĂ͕ĂůŵĞŶŽƐ
ĐŽŵŽĐƵĞƌƉŽĚŽĐƚƌŝŶĂůĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚŽ͘ŶůĂĂŶƟŐƺĞĚĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞƐƚĂďĂĚŝƐŽĐŝĂ-
ĚŽĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶŵĂƚĞƌŝĂůǀŝŶĐƵůĂĚĂĞƐƚĂĂůĐŽŶĐĞƉƚŽ͞ƚĞĐŚŶĠ͟ĚĞůƋƵĞƐĞĚĞƌŝǀĂŶ
ĂƌƚĞǇĂƌƚĞƐĂŶşĂ͘^ĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂďĂĞůƉƌŽĚƵĐƚŽƉĞƌŽƐĞĚĞƐƉƌĞĐŝĂďĂĂůƉƌŽĚƵĐƚŽƌ͕ ĐŽŵŽƐĞ
ƉƵĞĚĞĂƉƌĞĐŝĂƌĞŶĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞƚĞǆƚŽĚĞ>ƵĐŝĂŶŽĚĞ^ĂŵſƐĂƚĂ͗
zŽ͕ŚŝũŽŵşŽ͕ƐŽǇůĂZĞƚſƌŝĐĂ͕ƚƵĐŽŵƉĂŹĞƌĂǇĂǇĐŽŶŽĐŝĚĂƚƵǇĂ͕ĂƵŶƋƵĞƚŽĚĂǀşĂŶŽ
ŚĂƐŐŽǌĂĚŽĚĞƚŽĚĂŵŝŝŶƟŵŝĚĂĚ͘WƵĞƐďŝĞŶ͕ůĂƐǀĞŶƚĂũĂƐƋƵĞŚĂďƌĄĚĞƌĞƉŽƌƚĂƌƚĞĞů
ƐĞƌĞƐĐƵůƚŽƌ͕ ĠƐƚĂĂĐĂďĂĚĞĞŶƵŵĞƌĂƌůĂƐ͗ŶŽƐĞƌĄƐŵĂƐƋƵĞƵŶŽďƌĞƌŽƋƵĞƌĞĂůŝĐĞƚƌĂ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ďĂũŽƐŵĂŶƵĂůĞƐ͙ĞŶƐƵŵĂ͕ƵŶƐŝŵƉůĞŽďƌĞƌŽ͕ƵŶŽĚĞůŵŽŶƚſŶ͕ŝŶĐůŝŶĂĚŽƐŝĞŵƉƌĞĂů
ƉŽĚĞƌŽƐŽǇƐƵƉĞĚŝƚĂĚŽĂůŚĄďŝůŽƌĂĚŽƌ͕ ůůĞǀĂŶĚŽƵŶĂǀŝĚĂĚĞůŝĞďƌĞǇƐŝĞŵƉƌĞĂŵĞƌ-
ĐĞĚĚĞůŵáƐĨƵĞƌƚĞ͘zĂƵŶƋƵĞƚĞĐŽŶǀŝƌƟĞƌĂƐĞŶƵŶ&ŝĚŝĂƐŽĞŶƵŶWŽůşĐůĞƚŽǇĐƌĞĂƌĂƐ
ŽďƌĂƐĂĚŵŝƌĂďůĞƐ͕ƚŽĚŽƐĂůĂďĂƌĄŶƚƵĂƌƚĞ͕ƉĞƌŽŶĂĚŝĞĚĞůŽƐƋƵĞůŽĂĚŵŝƌĂŶ͕ƐŝĞƐƚĄŶ
ĞŶƐƵƐĐĂďĂůĞƐ͕ĚĞƐĞĂƌşĂƉĂƌĞĐĞƌƐĞĂƟ͕ƉŽƌƋƵĞ͕ƉŽƌŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƋƵĞĨƵĞƌĂƐ͕ƐĞƌşĂƐ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƵŶĂƌƚĞƐĂŶŽ͕ƵŶŽďƌĞƌŽ͕ƵŶŚŽŵďƌĞƋƵĞǀŝǀĞĚĞůƚƌĂďĂũŽĚĞƐƵƐŵĂŶŽƐ͟
;>ƵĐŝĂŶŽĚĞ^ĂŵŽƐĂƚĂ͘ŝĄůŽŐŽƐϭϵϴϴƉ͘ϭϴϮͿ͘
ƌŝƐƚſƚĞůĞƐǇĂŚĂĐĞĂůƵƐŝſŶĂůĂĚŝƐƟŶĐŝſŶĞŶƚƌĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĐŽŵŽŚĂďŝůŝĚĂĚƚĠĐŶŝĐĂ
;ƚĞĐŚŶĠͿĨƌĞŶƚĞĂůĂĂĐĐŝſŶ͕ĐŽŵŽĂĐĐŝſŶŵŽƌĂů͖ǇĞƐƚĞĐŽŶĐĞƉƚŽŚĂƉĞƌĚƵƌĂĚŽĞŶůĂ
ƐŽĐŝĞĚĂĚŽĐĐŝĚĞŶƚĂůŚĂƐƚĂůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞůĂƐƚĠƟĐĂĐŽŵŽĐƵĞƌƉŽĮůŽƐſĮĐŽ͕ĞƐŵĂƐ͕
ŝŶĐůƵƐŽƐĞŵĂŶƟĞŶĞĞŶƵŶůĞŶŐƵĂũĞĐŽůŽƋƵŝĂůĞŶĞǆƉƌĞƐŝŽŶĞƐĐŽŵŽĞůĂƌƚĞĐƵůŝŶĂƌŝŽ͕Ğů
ĂƌƚĞĚĞůĂƉĞƐĐĂ͕ĞƚĐ͘WĂƌĂƌŝƐƚſƚĞůĞƐĞůƚƌĂďĂũŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽĞƐƚĂĞŶĨƌĞŶƚĂĚŽĂůĂĂĐĐŝſŶ
ƉŽůşƟĐĂ͘Ŷ'ƌĞĐŝĂĐůĄƐŝĐĂ͕ůĂƉŽůşƟĐĂŐŽďĞƌŶĂďĂĂůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͖ĚĞƐƉƵĠƐĐŽŶůĂƌĞǀŽůƵ-
ĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ĞůŵĞƌĐĂĚŽ͕ƌĞŐƵůĂůĂƉŽůşƟĐĂ͕ĞŶĞůŵŽĚĞůŽŝĚĞĂůĚĞĞĐŽ-
ŶŽŵşĂĚĞůŝďƌĞŵĞƌĐĂĚŽ͘,ŽǇĞůƉŽĚĞƌĞĐŽŶſŵŝĐŽ͕ĐĂĚĂǀĞǌŵĂƐĂďƐƚƌĂĐƚŽĞŝŶŵĂƚĞƌŝĂů͕
ƌĞŐƵůĂůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇůĂƉŽůşƟĐĂ͕ůŽƋƵĞŝŵƉůŝĐĂƋƵĞůĂƉƌŽǇĞĐƚĂĐŝſŶƋƵĞĚĞďĞƌşĂƐĞƌ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇĂĐĐŝſŶ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƉƌŽǇĞĐƚŽƌĞŐƵůĂĚŽƉŽƌůĂĂĐĐŝſŶŵŽƌĂůŽƉƌŽǇĞĐƚŽƵƚſƉŝĐŽ
ƌĞŐƵůĂĚŽƉŽƌůĂĂĐĐŝſŶƉƌĄĐƟĐĂƋƵĞĚĂƌĞĚƵĐŝĚŽůĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůĂƐǀĞĐĞƐĂƵŶĂƷŶŝĐĂĚŝ-
ŵĞŶƐŝſŶĞĐŽŶſŵŝĐĂ͘
ĞƐĚĞĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽůĂƐƉƌĞŵŝƐĂƐŵĂŶƚĞŶŝĚĂƐĞŶůĂĂŶƟŐƺĞĚĂĚĐůĄƐŝĐĂĂĞƐƚĞƌĞƐƉĞĐ-
ƚŽ͕ĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂŶƵŶĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶ͕ƉŽƌƵŶĂƉĂƌƚĞƐĞŝŶƚĞŶƚĂƐŝŶƚĞƟǌĂƌƉůĂƚŽŶŝƐŵŽǇ
ĂƌŝƐƚŽƚĞůŝƐŵŽ͕ŶĂƚƵƌĂůŝƐŵŽǇƌĂĐŝŽŶĂůŝƐŵŽ͖ĞŵƉŝƌŝƐŵŽǇƚƌĂĚŝĐŝſŶ͕ĐŽŵŽƐĞĞǆƉƌĞƐĂĞŶĞů
ĨƌĞƐĐŽĚĞZĂĨĂĞů͞>ĂƐĐƵĞůĂĚĞƚĞŶĂƐ͕͟ ĞŶĞůƋƵĞůĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶĚĞWůĂƚſŶǇƌŝƐƚſ-
ƚĞůĞƐůĞƐƐŝƚƷĂĐĂŵŝŶĂŶĚŽũƵŶƚŽƐ͕ĞůƉƌŝŵĞƌŽĂƉƵŶƚĂŶĚŽĐŽŶĞůĚĞĚŽĂůĐŝĞůŽǇĞůƐĞŐƵŶ-
ĚŽĐŽŶƐƵŵĂŶŽŝŶĚŝĐĂŶĚŽůĂƟĞƌƌĂ͘ŶĞƐƚĞƉĞƌşŽĚŽĚĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽƐĞĚĂƵŶĞƋƵŝůŝ-
ďƌŝŽƋƵĞĂŐůƵƟŶĂƚĠĐŶŝĐĂ͕ƚĞĐŶŽůŽŐşĂǇĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͖ĞƋƵŝůŝďƌŝŽƋƵĞƋƵĞĚĂƌĄĞůŝŵŝŶĂĚŽ
ĐŽŶůĂŐĞƐƟſŶĚĞůƐŝƐƚĞŵĂƉƌŽĚƵĐƟǀŽĞŶůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘ŝĐĞĂƌůDŝƚĐŚĂŶ͗͞ůŽ
ƋƵĞĚŝƐƟŶŐƵĞůĂĮůŽƐŽİĂŵŽĚĞƌŶĂĞƐĞůŝŶƚĞŶƚŽĚĞ'ĂůŝůĞŽǇĚĞĞƐĐĂƌƚĞƐĚĞƐĞƉĂƌĂƌůĂƐ
ƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞůĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐŚƵŵĂŶĂƐĐŽŶĐƌĞƚĂƐƉĂƌĂĞƐƚƵĚŝĂƌůĂƐƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞĚĂŶ-
ĚŽŽƌŝŐĞŶĂůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂ͘͟ 
dĂŵďŝĠŶ&ĞƌŶĂŶĚŽƌŽŶĐĂŶŽ;ϭϵϵϱͿ͕ƋƵĞĚƵĚĂĞŶĐƵĂŶƚŽĂůĂĂĮƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂĂĐƟƚƵĚ
ĚĞůŽƐƉĞŶƐĂĚŽƌĞƐŵŽĚĞƌŶŽƐĚĞƐƉƌĞĐŝĂŶĚŽůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ůĂƐĂƌƚĞƐĂŶşĂƐǇĞůƐĂďĞƌƉƌĄĐ-
ƟĐŽĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ǇĂƋƵĞĞƐƚĂďĂŶŵƵǇĂƚĞŶƚŽƐĂůĂƐŝŶŶŽǀĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞƵƟůŝǌĂďĂŶůŽƐĂƌ-
ƚĞƐĂŶŽƐĐŽŶƐƚƌƵĐƚŽƌĞƐĚĞŝŶŐĞŶŝŽƐƋƵĞĚĂďĂŶůƵŐĂƌĂůĐĂŵďŝŽĞŶůĂƐĨŽƌŵĂƐĚĞƉƌŽĚƵĐ-
ĐŝſŶ͖ƐŝŶŽŵĂƐďŝĞŶĚĞďŝĚĂĞƐƚĂƉŽďƌĞŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĚĞůĂƚĠĐŶŝĐĂ͕ĂůĂƉŽĐĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂ
ĚĞĞƐƚĂĞŶĞůĚŽŵŝŶŝŽŐĞŶĞƌĂůĚĞůĂĐƵůƚƵƌĂǇůĂǀŝĚĂĐŽƟĚŝĂŶĂĂŶƚĞƐĚĞůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĚĞůys///Ǉy/y͘ŶůŽƐy/yǇyyůĂĚĞƉĞŶĚĞŶĐŝĂĚĞůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂĞŶƚŽĚĂƐůĂƐ
ĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĐƵůƚƵƌĂůĞƐŚĂĐĞƋƵĞĞƐƚĠƉƌĞƐĞŶƚĞĞŶƚŽĚŽŵŽŵĞŶƚŽĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐƌĞĂ-
ĐŝſŶ͕ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶǇƌĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĐƵůƚƵƌĂů͘
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
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͞;͙Ϳ>ĂĐƵůƚƵƌĂŶŽĞǆŝƐƚĞ͕ŶŽƐŽďƌĞǀŝǀĞ͕ƐŝŶŽĞƐĞŶƵŶŵĞĚŝŽƉƌŽŐƌĞƐŝǀĂŵĞŶƚĞŵĂƐƐŽ-
ĮƐƟĐĂĚŽƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞ͘͟ ;ƌŽŶĐĂŶŽϭϵϵϱƉ͘ϵͿ͘
ĞĨĞĐƚŽƐƉƌĄĐƟĐŽƐ͕ĐŽŵŽĚŝĐĞDĂŶƵĞů>ŝǌ͕ůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂŶŽƐƵƌŐĞŚĂƐƚĂůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ǇĞŶďƵĞŶĂŵĞĚŝĚĂůĂƚĠĐŶŝĐĂƐĞŚĂĐŽŶǀĞƌƟĚŽĞŶƚĞĐŶŽůŽŐşĂ͕ĂƵŶƋƵĞ͙͞ŶŽ
ůĂŚĂĞůŝŵŝŶĂĚŽĚĞůƚŽĚŽ͕ŵĂƐďŝĞŶůĂŚĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĚŽ;͙Ϳ͟;>ŝǌϭϵϵϱĐŝƚĂĚŽƉŽƌƌŽŶĐĂ-
ŶŽ͖ŽƉ͘Đŝƚ͘ϭϵϵϱƉ͘ϮϴͿ͘
ůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĞŶůĂƐĞŐƵŶĚĂŵŝƚĂĚĚĞůƐŝŐůŽy/yŐŝƌĂĚĞŵĂŶĞƌĂĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞŶƵŶĂ
ƉƌĞŽĐƵƉĂĐŝſŶƉŽƌǀŝŶĐƵůĂƌĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇůĂĂĐĐŝſŶ͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂǇůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ĐŽŵŽ
ƋƵĞĚĂƌĞŇĞũĂĚŽĞŶůĂĨƌĂƐĞĚĞDĂƌǆ͗͞ůŽƐĮůſƐŽĨŽƐƐĞŚĂŶůŝŵŝƚĂĚŽĂŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƌĞůŵƵŶ-
ĚŽĚĞĚŝƐƟŶƚŽƐŵŽĚŽƐ͖ĚĞůŽƋƵĞƐĞƚƌĂƚĂĞƐĚĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌůŽ͟;DĂƌǆĐŝƚĂĚŽƉŽƌ^ĄŶ-
ĐŚĞǌͲsĄǌƋƵĞǌ͕ϭϵϲϳƉ͘ϭϯϯͿ͖ĂƵŶƋƵĞůŽƐƉƌĞũƵŝĐŝŽƐĞŶƚŽƌŶŽĂůŽŵĂŶƵĂůƐŝŐƵĞŶƉƌĞƐĞŶ-
ƚĞƐĞŶŶƵĞƐƚƌĂƐŽĐŝĞĚĂĚĐŽŶƚĂŶƉůĞŶĂǀŝŐĞŶĐŝĂĐŽŵŽĞŶůĂĐŝƚĂĚĞ>ƵĐŝĂŶŽĚĞ^ĂŵſƐĂƚĂ͕
ŽĞŶĞůŵŝƐŵŽ͞WĂƌĂŶŐſŶ͟ĚĞ>ĞŽŶĂƌĚŽĚŽŶĚĞĞǆƉŽŶĞůĂƐǀĞŶƚĂũĂƐĚĞůĂƉŝŶƚƵƌĂƐŽďƌĞ
ůĂĞƐĐƵůƚƵƌĂ͕ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂŶĚŽĞůĂƌŐƵŵĞŶƚŽĞŶĞůĐĂƌĄĐƚĞƌŵĞĐĄŶŝĐŽĚĞůĂĞƐĐƵůƚƵƌĂĂ
ůĂƋƵĞůĞĞƐƐƵĮĐŝĞŶƚĞĐŽŶŽĐĞƌůĂƐŵĞĚŝĚĂƐǇůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞůŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽǇĞůƌĞƉŽƐŽ͕
ǇĐŽŶůĂƋƵĞƉŽƌƐƵƉƌĄĐƟĐĂĞůĞƐĐƵůƚŽƌƐĞĨĂƟŐĂǇƐƵĚĂ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůĂƉŝŶƚƵƌĂƋƵĞƐĞ
ƌĞĂůŝǌĂƐŽďƌĞƵŶĂƐƵƉĞƌĮĐŝĞƉůĂŶĂ͕ŵƵĞƐƚƌĂ͕ĂĨƵĞƌǌĂĚĞĐŝĞŶĐŝĂ͕͞ŐƌĂŶĚşƐŝŵĂƐĐĂŵƉŝŹĂƐ
ǇůĞũĂŶŽƐŚŽƌŝǌŽŶƚĞƐ͘͟ ;ĂsŝŶĐŝ͕ϭϵϴϯƉ͘ϳϮͿ
WĂƌĂůĞůĂŵĞŶƚĞĂůŽƐĐĂŵďŝŽƐĞŶĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĂĮŶĂůĞƐĚĞůy/yǇƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůyy͕ŚĂǇ
ŽƚƌĂƐǀĂƌŝĂďůĞƐĐŽŵŽůĂĞǆƉůŽƐŝſŶĚĞŵŽŐƌĄĮĐĂ͕ůĂƐĞŐƵŶĚĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůƋƵĞ
ƐƵƉŽŶĞŶƵŶĂŵƵůƟƉůŝĐĂĐŝſŶĞŶŽƌŵĞĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐǇƐĞƌǀŝĐŝŽƐ͘>ĂŐƌĂŶŐƵĞƌƌĂƉƌŽǀŽ-
ĐſůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞƉƌŽĚƵĐŝƌŵƵĐŚŽĞŶƉŽĐŽƟĞŵƉŽ͕ǇĐŽŶĞůůŽůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ
ǇĂƉůĂŶŝĮĐĂĚĂƐǇĐŽŶƚƌĂƐƚĂĚĂƐ͖ƉŽƌƐƵƉĂƌƚĞůĂƉŽƐƚŐƵĞƌƌĂǇůĂƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂ͕
ĚŝŽůƵŐĂƌĂůĂĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂĐŝſŶĚĞŶƵĞǀŽƐƉƌĞƐƵƉƵĞƐƚŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐ͘^ĞƉƌŽĚƵĐĞƵŶĂ
ĨƵĞƌƚĞĞǆƉĂŶƐŝſŶĚĞůŽƐďŝĞŶĞƐĚĞĐŽŶƐƵŵŽƋƵĞĂůĐĂŶǌĂƌĄŚĂƐƚĂůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂ͕ĐƵĂŶ-
ĚŽůĂĞǆƉĂŶƐŝſŶƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂĚŝŽůƵŐĂƌĂƋƵĞĞŶĞůƉƌŝŵĞƌŵƵŶĚŽůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞũĂƌĂ
ĚĞƐĞƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂĂĂƚĞŶĚĞƌǇƐĞĚĞƐƉůĂǌĂĞůŝŶƚĞƌĠƐĂůĐŽŶƐƵŵŽ͘>ĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĂ
ŽƉƟŵŝǌĂĐŝſŶĚĞũĂƉĂƐŽĂůĂĚĞůĂĂĚĞĐƵĂĐŝſŶ͘
ĐƚƵĂůŵĞŶƚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚƉŽƐƟŶĚƵƐƚƌŝĂůŚĂĐĞŶĞĐĞƐĂƌŝĂƵŶĂƌĞŇĞǆŝſŶƐŽďƌĞĞůĚŝƐĞŹŽ͕
ƐƵƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐ͕ƐƵƐĞƐƉĂĐŝŽƐǇƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂƐ͕ůŽƋƵĞŝŵƉůŝĐĂůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĐƵůƚƵƌĂů
ĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĄŵďŝƚŽŵĂƐƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌ͘ >ĂĐƌŝƐŝƐĚĞůŵŽĚĞůŽĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽ͕
ůŽĞƐƚĂŵďŝĠŶĚĞůŵŽĚĞůŽĐƵůƚƵƌĂůďĂƐĂĚŽĞŶĞůƐĂďĞƌĐŽŵƉĂƌƟŵĞŶƚĂĚŽĞŶĞƐƉĂĐŝŽƐ
ĂƵƚſŶŽŵŽƐƋƵĞƉƌŽƉŝĐŝſĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐŝĞŶơĮĐŽǇƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽ͘
ŶƌĞƐƵŵĞŶ͕ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĐŽŵŽůŽƐŵĠƚŽĚŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂ
ůĂƉƌŽĚƵĐƟǀŝĚĂĚŚĂŶƐŝĚŽĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂĚŽƐƉŽƌĨĞŶſŵĞŶŽƐƐŽĐŝĂůĞƐǇƉŽƌůŽƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽ͕
ĚĞƐƚĂĐĂŶĚŽĚŽƐ͗>ĂƉƌŝŵĞƌĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĐŽŶůĂĐŽŶƐŝŐƵŝĞŶƚĞƌĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞůŽƐ
ŵĠƚŽĚŽƐƉƌŽĚƵĐƟǀŽƐ͖ǇĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽŵĞƌĐĂŶƟůĚĞůĐĂƉŝƚĂůŝƐŵŽĐŽŶůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞƵŶ
ĐůĂƐĞƐŽĐŝĂůďƵƌŐƵĞƐĂƉƌĄĐƟĐĂƋƵĞĚĞƐƉůĂǌĂĂůĂĂƌŝƐƚŽĐƌĂĐŝĂŽĐŝŽƐĂ͘ŽŵŽĐŽŶƐĞĐƵĞŶ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĐŝĂ͕ĞůƚƌĂďĂũŽǇĂŶŽĞƐƵŶĐĂƐƟŐŽĚŝǀŝŶŽ;͙ĐŽŶĞůƐƵĚŽƌĚĞƚƵĨƌĞŶƚĞͿ͕ƐŝŶŽƵŶŵĞĚŝŽ
ƉĂƌĂĂůĐĂŶǌĂƌůĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚ;ĠƟĐĂƉƌŽƚĞƐƚĂŶƚĞͿ͘
ŽŶůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůƐĞĚĂƵŶƉĂƐŽŵĂƐĞŶůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽŚĂĐŝĂůĂƌĂĐŝŽ-
ŶĂůŝǌĂĐŝſŶƉƌŽĚƵĐƟǀĂ͕ůŽƋƵĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĞůƚƌĂďĂũŽĞŶĂůŐŽŵĞŶƐƵƌĂďůĞ͕ĞŶĂůŐŽĐŽŵŽ
ƚƌĂďĂũŽͲŵĞƌĐĂŶĐşĂ͕ĞŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĂďƐƚƌĂĐƚĂŵĞĚŝďůĞĐŽŶĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞĨƵĞƌǌĂĚĞ
ƚƌĂďĂũŽ͖ůŽƋƵĞŽĨƌĞĐĞƵŶĂƐŝƚƵĂĐŝſŶſƉƟŵĂƉĂƌĂůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůƉƌŝŶĐŝƉŝŽĐůĄƐŝĐŽĚĞ
ůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͕ƋƵĞƉƌĞƐƵƉŽŶĞƵŶŝĚĠŶƟĐŽƚƌĂƚĂŵŝĞŶƚŽƉĂƌĂĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽĂů
ŵĂƌŐĞŶĚĞĐƵĂůƐĞĂĞůŽďũĞƚŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͖ůŽŵŝƐŵŽƉĂƐĂƌĄĐŽŶůĂƉƌŽůŝĨĞƌĂĐŝſŶĚĞƚĠĐŶŝ-
ĐĂƐĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂŽĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶĂďƐƚƌĂĐƚŽ͘ŽŵŽĐŽŶƚƌĂƉĂƌƟĚĂ
ĚĞĞƐƚĂĚĞƐŶĂƚƵƌĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůƚƌĂďĂũŽĐŽŶĐƌĞƚŽƐĞƉƌŽĚƵĐĞŶƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐǇĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝŽ-
ŶĞƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐĞŶƚƌĞĄƌĞĂƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇĚĞƉƌĄĐƟĐĂ͕ĂƉƌŝŽƌŝůĞũĂŶĂƐĞŝŶĐŽŶĞǆĂƐ
ƉŽƌĞƐƚĂĂďƐƚƌĂĐĐŝſŶĚĞůƐĞƌǇĚĞůĂĐƚƵĂƌ͘ ƐĐƌŝƚŽƐĐŽŵŽ͞ĚĞůŽĞƐƉŝƌŝƚƵĂůĞŶĞůĂƌƚĞ͟ĚĞ
<ĂŶĚŝŶƐŬǇŽ͞ĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽůĂƚĞƌĂů͟ĚĞĞŽŶŽ͕ŶŽŚƵďŝĞƐĞŶƐŝĚŽƉŽƐŝďůĞƐƐŝŶĞƐĞ
ĂŵďŝĞŶƚĞĂďƐƚƌĂĐƚŽŚĞŐĞŵſŶŝĐŽ͘WŽƌƚĂŶƚŽůĂƌĂǌſŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůŶŽĞƐůĂƷŶŝĐĂĐŽŶƐĞ-
ĐƵĞŶĐŝĂĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŝůƵƐƚƌĂĚŽ͘
>ĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞŶƐƵƌĞŇĞǆŝſŶŝŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌƉƵĞĚĞĚĂƌůƵŐĂƌĂůƌĞĞŶĐƵĞŶ-
ƚƌŽĐŽŶůŽƐǀĂůŽƌĞƐĚĞůĂ͞ƌĂǌſŶĚŝĂůſŐŝĐĂ͟ĞŶĞůƐĞŶƟĚŽĚĞůƚĠƌŵŝŶŽĂĐƵŹĂĚŽƉŽƌ:ĂǀŝĞƌ
DƵŐƵĞƌǌĂ͖
ƋƵĞůĚĞďĂƚĞĞŶƚƌĞůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĂďƐŽůƵƟƐƚĂǇůĂƌĞůĂƟǀŝƐƚĂĚĞůďŝĞŶŽĚĞůĂǀĞƌĚĂĚ͕
ƉƌĞƐƵƉŽŶĞĂƐŝŵŝƐŵŽƵŶĂĐŽŶĨƌŽŶƚĂĐŝſŶĞŶƚƌĞůĂƐƋƵĞĐĂďƌşĂĂƐƵǀĞǌůůĂŵĂƌƵŶĂĐŽŶ-
ĐĞƉĐŝſŶŵŽŶŽůſŐŝĐĂǇƵŶĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚŝĂůſŐŝĐĂĚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ͘WĂƌĂƵŶ^ĞƌĐŽŵŽ
ŝŽƐ͕ĐĂƉĂǌĚĞƌĞĐŽŶŽĐĞƌůĂǀĞƌĚĂĚĞŶƐşǇĚĞƋƵĞƌĞƌĞůƐƵŵŽďŝĞŶ͕ĞůĚŝƐĐƵƌƐŽƌĂĐŝŽ-
ŶĂůʹĞŶĐĂƐŽĚĞŶĞĐĞƐŝƚĂƌůŽͲƉŽĚƌşĂƐĞƌƵŶŵŽŶſůŽŐŽ͘WĞƌŽƉĂƌĂĞůŚŽŵďƌĞĐŽŶŵŝ-
ŶƷƐĐƵůĂ͕ĂƋƵĞůĚŝƐĐƵƌƐŽŶĞĐĞƐŝƚĂůĞŐŝƟŵĂƌƐĞƉŽƌůĂǀşĂĚĞƵŶĐŽŶƐĞŶƐŽǇůĂĐŽŶƋƵŝƐƚĂ
ƌĂĐŝŽŶĂůĚĞĂůŐƷŶĂĐƵĞƌĚŽʹƐŝĞŵƉƌĞƉƌŽǀŝƐŝŽŶĂůǇƌĞǀŝƐĂďůĞͲƐŽďƌĞůŽƋƵĞĞŶƚĞŶĚĞƌ
ƉŽƌďŝĞŶǇƉŽƌǀĞƌĚĂĚƐſůŽƐĞƌĄĨĂĐƟďůĞĂƚƌĂǀĠƐĚĞƵŶĚŝĄůŽŐŽĐŽŶŽƚƌŽƐŚŽŵďƌĞƐ
(…)͘;DƵŐƵĞƌǌĂ͕ϭϵϵϬ͕Ɖ͘ϭϬϭͿ
͞hŶŽƐǀĂůŽƌĞƐƋƵĞƐŽŶƉƌŽƉŝŽƐĚĞůĂŵŽĚĞƌŶŝĚĂĚ͟͘͘͘͞ĞŶĞƐĂƚĞŶƐŝſŶŝůƵƐƚƌĂĚĂ͘͘͘ĞŶƚƌĞ
ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĐŝĞŶƟĮƐŵŽǇƵƚŽƉŝƐŵŽ͕ƚĞŶĚĞŶƚĞĂůĂŽďũĞƟǀŝĚĂĚƉĞƌŽƐŝĞŵ-
ƉƌĞĐŽŶƚĂŵŝŶĂĚŽĚĞƐƵďũĞƟǀŝĚĂĚ͘͟ ;ƐƚĞǀĞ͕ϮϬϬϭƉ͘ϭϵͿ
YƵŝǌĄĞƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚŝĂůſŐŝĐĂƉƵĞĚĂůŝďĞƌĂƌŶŽƐĚĞƵŶĂƌĂǌſŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĂŵĞŶƵĚŽ
ƉƌĞƐĞŶƚĂĚĂĐŽŵŽƷŶŝĐĂŽƉĐŝſŶĐŽƌƌĞĐƚĂǇĐŝĞŶơĮĐĂƉŽƐŝďůĞ͘hŶĂZĂǌſŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂů 
ƋƵĞĚĞŶƵŶĐŝĂƌŽŶtĞďĞƌǇůĂƐĐƵĞůĂĚĞ&ƌĂŶŬĨƵƌƚ͕ĚĞƐĚĞƵŶĞƐĐĞƉƟĐŝƐŵŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝ-
ĐŽ͕ĐƵĂŶĚŽŵĂŶƟĞŶĞŶƋƵĞůŽƐƉĞŶƐĂĚŽƌĞƐĚĞůĂ/ůƵƐƚƌĂĐŝſŶƚĞŶşĂŶƵŶĂĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂŵƵǇ
ŝůƵƐŽƌŝĂĂůƉƌĞƚĞŶĚĞƌ͞ƵŶĂĐŽŶĞǆŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂǇĨƵĞƌƚĞĞŶƚƌĞĞůĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂĐŝĞŶ-
ĐŝĂ͕ůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚǇůĂůŝďĞƌƚĂĚŚƵŵĂŶĂƵŶŝǀĞƌƐĂů͕͟ ǇĂƋƵĞĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂĞůůĞŐĂĚŽĚĞ
ůĂŝůƵƐƚƌĂĐŝſŶĨƵĞĞůƚƌŝƵŶĨŽĚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůͲĚĞůŝďĞƌĂĚĂ͕͞ƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞ
ƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚƋƵĞĂĨĞĐƚĂĂƚŽĚŽĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂǀŝĚĂƐŽĐŝĂůǇĐƵůƚƵƌĂůĂůĐĂŶǌĄŶĚŽůŽƚŽĚŽ͕
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ůĂƐĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƐĞĐŽŶſŵŝĐĂƐ͕ůĂůĞǇ͕ůĂĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĐŝſŶďƵƌŽĐƌĄƟĐĂĞŝŶĐůƵƐŽůĂƐĂƌƚĞƐ͕͟ 
;ĞƌƐŶƚĞŝŶ͕ϭϵϴϴƉ͘ϮϬͿ͘ŶĞƐƚĂůşŶĞĂůůĞŐĂŵŽƐĂůĂƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐĚĞŝĐŚĞƌĞŶƐƵŽďƌĂ͞ů
ŵƵŶĚŽĐŽŵŽƉƌŽǇĞĐƚŽ͕͟ ƐŽďƌĞĞůƉĞůŝŐƌŽĚĞůĂĂďƐƚƌĂĐĐŝſŶĚĞƵŶĂZĂǌſŶƵŶŝǀĞƌƐĂů͕ƐŝŶ
ƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƋƵĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƌĂǌſŶŵĞŶƚĂůĞŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐƚĄŝŶĞǀŝƚĂďůĞŵĞŶƚĞŵĞĚŝĂƟ-
ǌĂĚĂƉŽƌƵŶĂƌĂǌſŶƐŽĐŝĂů͗
ŶƵŶĂĐƵůƚƵƌĂĚĞƉƌŽǇĞĐƚŽƐĞŽƌŝŐŝŶĂƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞƉŽĚƌşĂůůĂŵĂƌƐĞĚĞĚĞƐĐĞŶ-
ƚƌĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůĂǀĞƌĚĂĚ͘>ĂZĂǌſŶhŶŝǀĞƌƐĂůƐĞĞŶƚƌĞŐĂƌşĂĂůĂƌĂǌſŶŝŶĚŝǀŝĚƵĂů͕Ă
ůĂŝŶƚƵŝĐŝſŶǇůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞũƵǌŐĂƌĚĞĐĂĚĂƵŶŽ͘ůƵƐŽĚĞůĂƉĂůĂďƌĂƌĂǌſŶĞƐĐŽŶ
ĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂĞƋƵşǀŽĐŽǇĚƵĚŽƐŽ;͙ͿŝŶĐůƵƐŽĞƐĞůĞǀĂĚŽĂZĂǌſŶhŶŝǀĞƌƐĂůͲĐŽŵŽĞŶůĂ
ƌĞǀŽůƵĐŝſŶĨƌĂŶĐĞƐĂŽĞůĞƐƚĂĚŽƉƌƵƐŝĂŶŽĚĞ,ĞŐĞůͲ͘ůĮŶĂůƐĞǀĞƌĄƋƵĞĨƵĞƌĂĚĞůĂ
ƌĂǌſŶĞŶŶƵĞƐƚƌĂĐĂďĞǌĂ͕ŶŽƉƵĞĚĞŚĂďĞƌŽƚƌĂƌĂǌſŶ͘WĞƌŽ͕ĂƚƌĂǀĠƐĚĞƵŶĂĐĞůĞďƌĂ-
ĐŝſŶĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ůĂZĂǌſŶhŶŝǀĞƌƐĂůŚĂƐŝĚŽĞŶĐƵŵďƌĂĚĂĂůƉƵŶƚŽĚĞĞǆĐĞĚĞƌůĂƌĂǌſŶ
ĞŶŶƵĞƐƚƌĂƐĐĂďĞǌĂƐ͘zĞůůŽŶŽƐſůŽƉĂƌĂĚŽŵŝŶĂƌĂůŽƐŚŽŵďƌĞƐ͕ƐŝŶŽƚĂŵďŝĠŶĂůĂƐ
ĐĂďĞǌĂƐ͘;ŝĐŚĞƌ͕ ϭϵϵϰƉ͘ϳϲͿ͘
ŶƚŽĚŽĐĂƐŽ͕ĐĂďĞŽƉƚĂƌƉŽƌĂůŐŽŵĞŶŽƐƉƌĞƚĞŶĐŝŽƐŽĐŽŵŽƋƵĞĞƐƚĂƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐĂďƌĂŶ
ĞůŚŽƌŝǌŽŶƚĞĂŽƚƌĂƐƌĂǌŽŶĞƐĂĚŵŝƟĞŶĚŽĚŝƐĐƵƌƐŽƐĨƌĂŐŵĞŶƚĂĚŽƐƋƵĞŶŽĚĞũĞŶĨƵĞƌĂůĂ
ƐƵďũĞƟǀŝĚĂĚǇĞůĂǌĂƌ͕ ůŽƋƵĞƉĞƌŵŝƟƌşĂĂůĚŝƐĞŹŽƉĂƐĂƌĚĞƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐĂďƐƚƌĂĐƚŽƐŽŝŶƐ-
ƚƌƵŵĞŶƚĂůĞƐĂŽƚƌŽƐĞŵƉĄƟĐŽƐǇĐŽŶƚĞǆƚƵĂůĞƐ͘,ŽǇŵĂƐƋƵĞŶƵŶĐĂƐĞŚĂĐĞŶĞĐĞƐĂƌŝŽ
ƌĞŝǀŝŶĚŝĐĂƌůĂƐ͞ĂƌƚĞƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͟ƋƵĞĂƷŶĞŶƌĞŇĞǆŝſŶǇĂĐĐŝſŶĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ
ĐŽŵƷŶĚĞŚĂĐĞƌƵŶŵƵŶĚŽŵĂƐŚĂďŝƚĂďůĞ͘
ϳ͘ϯ͘ϯ͘ϮWÙÊÝÊÝÊÄÝ®ÄãÝ®ÄÊÄÝ®ÄãÝ͘
ůƚſƉŝĐŽŚĂďŝƚƵĂůƋƵĞƉůĂŶƚĞĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŝĞŶơĮĐŽƐĐŽŵŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞ
ĞŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂƉƌĞĚŽŵŝŶĂŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐ͕ĞƐĚĞƐŵĞŶƟĚŽƉŽƌĂŵ-
ďĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐŵƵǇĨƌĞĐƵĞŶƚĞŵĞŶƚĞ͕ǇĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĞũĞŵƉůŽƐĚĞĞůůŽĞŶůĂĂĐƟǀŝĚĂĚ
ĂƌơƐƟĐĂƐƵũĞƚĂĂƵŶĂĂďƐŽůƵƚĂĞŝĚĞĂůŝǌĂĚĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ͕ĐŽŵŽƉƵĞĚĞƐĞƌĞůĐĂƐŽĚĞůĂ
ŽďƌĂĚĞDŽŶĚƌŝĂŶĞŶƐƵŵŽŵĞŶƚŽ͕ŽĞŶƐƵĐĂƐŽDĂůĞǀŝĐŚ͘ĞůĂŵŝƐŵĂĨŽƌŵĂĞŶĐŽŶ-
ƚƌĂŵŽƐĞũĞŵƉůŽƐĞŶĞůŵƵŶĚŽĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ĐŽŵŽĞůĐĂƐŽĚĞůƐƵĞŹŽĚĞůƋƵşŵŝĐŽĂůĞŵĄŶ
ĚĞůƐŝŐůŽy/y͕ƵŐƵƐƚ<ĞŬƵůĠ͕ĞŶƐƵĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞůĂŵŽůĠĐƵůĂĚĞů
ďĞŶĐĞŶŽĚƵƌĂŶƚĞƵŶĂĞŶƐŽŹĂĐŝſŶĞŶůĂƋƵĞĂƉĂƌĞĐşĂƵŶĂƐĞƌƉŝĞŶƚĞƋƵĞƐĞŵŽƌĚşĂƐƵ
ĐŽůĂ͘KůĂƐĨƵŶĐŝŽŶĞƐĨƵĐŚƐŝĂŶĂƐ;ŽĨƵŶĐŝŽŶĞƐĂƵƚŽŵŽƌĨĂƐͿƋƵĞůůĞŐĂƌŽŶ͞ƌĞƉĞŶƟŶĂ-
ŵĞŶƚĞ͟ĂůĂĐĂďĞǌĂĚĞůŵĂƚĞŵĄƟĐŽĨƌĂŶĐĠƐ,ĞŶƌŝWŽŝŶĐĂƌĠĞŶĞůŵŽŵĞŶƚŽĚĞƐƵďŝƌĂů
ĂƵƚŽďƷƐ͕ĐŽŵŽĠůŵŝƐŵŽƌĞůĂƚĂĞŶϭϵϬϴ͗͞ŶĞůŵŽŵĞŶƚŽĚĞƉŽŶĞƌŵŝƉŝĠĞŶĞůĞƐƚƌŝďŽ
ŵĞǀŝŶŽůĂŝĚĞĂ͕ƐŝŶƋƵĞŶĂĚĂĞŶŵŝƐƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐƉƌĞǀŝŽƐƉĂƌĞĐŝĞƐĞŚĂďĞƌĂƐĨĂůƚĂĚŽůĂ
ƌƵƚĂŚĂĐŝĂĞůůĂ͕ĚĞƋƵĞůĂƐƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞŚĂďşĂǇŽƵƐĂĚŽƉĂƌĂĚĞĮŶŝƌůĂƐĨƵŶĐŝŽ-
ŶĞƐĨƵĐŚƐŝĂŶĂƐĨƵĞƌĂŶŝĚĠŶƟĐĂƐĂĂƋƵĠůůĂƐĚĞůĂŐĞŽŵĞƚƌşĂŶŽĞƵĐůŝĚŝĂŶĂ͟;ĂƌƌŽǁϭϵϵϲ
Ɖ͘ϮϵϰͿ. KƉŽƌƐƵƉƵĞƐƚŽ͕ĞůĞũĞŵƉůŽƉŽƌĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĞŶĞƐƚŽƐĐĂƐŽƐ͕ĐŽŵŽĞƐĞůďĂŹŽĚĞ
ƌƋƵşŵĞĚĞƐǇƐƵ͞ƵƌĞŬĂ͘͟ 
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƐƉƌŽďĂďůĞƋƵĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽƚŽƚĂůŵĞŶƚĞĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĚĞĐƌĞĂĐŝſŶĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĄŵďŝƚŽ͕
ƐĞĂĂƌơƐƟĐŽŽĐŝĞŶơĮĐŽ͕ůůĞǀĂƌşĂƐŝĞŵƉƌĞĂůƵŐĂƌĞƐĐŽŵƵŶĞƐǇƉŽƌůŽƚĂŶƚŽŝŵƉĞĚŝƌşĂĞů
ĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽ͘
ĚĞŵĄƐĚĞůĂĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶƐŽĐŝĂůĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌĄĐƟĐĂǇůĂƉƌŽŐƌĞ-
ƐŝǀĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂŵŝƐŵĂ͕ŚĂǇƵŶŵŽŵĞŶƚŽĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞŝŵ-
ƉŽƌƚĂŶƚĞƋƵĞĞƐĞůƉĂƐŽĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĂƌƚĞƐĂŶĂůĂůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂůǇůĂĞŶƚƌŽŶŝǌĂĐŝſŶĚĞůĂ
ŵĞĐĂŶŝǌĂĐŝſŶĐŽŵŽŵŽĚĞůŽĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶƐŽĐŝĂů͘dĂŶƚĂŽŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂƟĞŶĞůĂ
ŵŝƐŵĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶĞŶĞůƚƌĂďĂũŽ͕ŐƌĂĐŝĂƐĂƵŶŵĂǇŽƌĐŽŶƚƌŽůĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽ
ƋƵĞĚĂůƵŐĂƌĂůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞƵŶĂŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘ƵŶƋƵĞĞůƉĂƉĞů
ŵĞĚŝĂĚŽƌĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĂƉĂƌĞĐĞǇĂĞŶĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ŶŽĂĚƋƵŝĞƌĞƌĞůĞǀĂŶĐŝĂŚĂƐƚĂůĂ
ĠƉŽĐĂĚĞůĂůƵĐĞƐ͖ǇĂƷŶůĂƐŝƐƚĞŵĂƟǌĂĐŝſŶǇĚĞĐŽĚŝĮĐĂĐŝſŶĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂ-
ůĞƐŶŽƐĞĚĂŚĂƐƚĂŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůƐyyƉŽƌůĂĂĐĐŝſŶĐŽŽƌĚŝŶĂĚĂĚĞůĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐĞŶ
ƉƐŝĐŽůŽŐşĂĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂůǇůĂŝŶŐĞŶŝĞƌşĂŚƵŵĂŶĂ͘
ŝĐĞŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌůĞǆĂŶĚĞƌ͕ ƋƵĞĞůĐĂŵďŝŽĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞŶůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŽďũĞƚŽƐƐĞ
ƉƌŽĚƵĐĞƉŽƌĞůƉĂƐŽĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐĂůŽƐĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐ͘hŶƉƌŽĐĞƐŽĐŽŶƐ-
ĐŝĞŶƚĞŶŽƟĞŶĞƋƵĞƐĞƌŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞĞƋƵŝǀĂůĞŶƚĞĂůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶŽďũĞƚŽĚĞ
ĨĂĐƚƵƌĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͖ĐŽŵŽƚĂŵƉŽĐŽĞůƉƌŽĐĞƐŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƟĞŶĞƋƵĞĚĂƌůƵŐĂƌĂŽďũĞƚŽƐ
ĂƌơƐƟĐŽͲĂƌƚĞƐĂŶĂůĞƐ͘ƐƚŽĞŶƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽƐĚĞůƵŐĂƌĂůĂĐŽŶ-
ƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞƚƌĞƐŵŽĚĞůŽƐ͗ŵŽĚĞůŽĐŽŐŶŽƐĐŝƟǀŽƉƵƌŽ͕ŵŽĚĞůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇŵŽĚĞůŽ
ĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘
ͻ ůŵŽĚĞůŽĐŽŐŶŽƐĐŝƟǀŽƉƵƌŽƐĞĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂƉŽƌƐĞƌĂǆŝŽŵĄƟĐŽǇƚĂƵƚŽůſŐŝĐŽǇƐƵ
ĂƉůŝĐĂĐŝſŶŝĚĞĂůĞƐĞůĐĂŵƉŽŵĂƚĞŵĄƟĐŽ͘
ͻ ůŵŽĚĞůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞƐƉƌŽƉŝŽĂƵŶƋƵĞŶŽĞǆĐůƵƐŝǀŽĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĂƌƚĞƐĂŶĂ-
ůĞƐ͕ǇƐƵƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƐŽŶĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞůĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĚĞůĂŵĂƚĞƌŝĂ͕ůĂƚĠĐŶŝĐĂ
ǇůĂĨŽƌŵĂĞŶƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ͘
ͻ ůŵŽĚĞůŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞƐƚĄďĂƐĂĚŽĞŶŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐŵĞĚŝĂƟǌĂĚŽƌĂƐƋƵĞƐĞŝŶƚĞƌ-
ƉŽŶĞŶĞŶƚƌĞĞůĐŽŶƚĞǆƚŽƐŽĐŝĂůǇŵĂƚĞƌŝĂůĚĞůƋƵĞƐƵƌŐĞĞůĚŝƐĞŹŽǇĞůƉƌŽĚƵĐƚŽ
ĮŶĂů͘ƐƚĂƐŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐŽŶĞƐĞŶĐŝĂůŵĞŶƚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞůĐŽŶƚĞǆƚŽŵĞĚŝ-
ĂŶƚĞĚŝĂŐƌĂŵĂƐĚŽŶĚĞƐĞĨŽƌŵƵůĂŶĂƋƵĞůůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞŝŶƚĞƌǀŝĞŶĞŶǇĐŽŶĚŝĐŝŽ-
ŶĂŶĞƐƚĞĐŽŶƚĞǆƚŽ͖ǇƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶĚĞůĂĨŽƌŵĂŵĞĚŝĂŶƚĞĚŝďƵũŽƐǇŵĂƋƵĞƚĂƐ
ƉĂƌĂƐŝŵƵůĂƌĞůŽďũĞƚŽƐĞƌŝĂĚŽ͕ďŝĞŶƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞƉƌŽƚŽƟƉŽŽĚĞŝŵĂŐĞŶĚŝŐŝƚĂů͕
ŽĂŵďĂƐĚŽƐ͘
ŶůŽƐŵŽĚĞůŽƐŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞƐƚĄƌĞŐƵůĂĚĂƉŽƌƵŶĂůŝŵŝƚĂĚĂĚĞŵĂŶĚĂ
ĚĞƵŶĐŽŶƚĞǆƚŽƐŽĐŝĂůƌĞĚƵĐŝĚŽ͘>ŽƐĂũƵƐƚĞƐƐĞĚĂŶĞŶůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĐŽŵŽĞŶůĂŝŶŶŽǀĂ-
ĐŝſŶ͕ĂƵŶƋƵĞĞƐƚŽƐƐŽŶůĞŶƚŽƐǇĨƌƵƚŽĚĞůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶǇĚĞůĂĐŽƟĚŝĂŶĂŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĐŽŶůĂ
ĚĞŵĂŶĚĂĚĞůŐƌƵƉŽƐŽĐŝĂůĞŶƋƵĞĞƐƚĠŝŶŵĞƌƐŽĞůĂƌƚĞƐĂŶŽ͘ƵĂůƋƵŝĞƌĂůƚĞƌĂĐŝſŶĞŶůŽƐ
ŐƵƐƚŽƐ͕ůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶŽůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐŽŶĂƐŝŵŝůĂďůĞƐƐŝŶƋƵĞƐĞĂĂƉĞŶĂƐƉĞƌĐĞƉƟďůĞ͘Ŷ
ŐĞŶĞƌĂůůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĂƌƚĞƐĂŶĂůĞƐƌĞƐƉŽŶĚĞŶĂĞƐƚĂĚŝŶĄŵŝĐĂ͕ĂƵŶƋƵĞĚĞƐĚĞůĂƌĞǀŽůƵ-
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ĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐƚĂƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐĚĂĞŶĐŽŶƚĞǆƚŽƐŵƵǇůŝŵŝƚĂĚŽƐ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞŐĞŶĞƌĂůŵĞŶ-
ƚĞƐĞŚĂƉĞƌĚŝĚŽůĂƌĞůĂĐŝſŶĚŝƌĞĐƚĂĐŽŶĞůƵƐƵĂƌŝŽǇƉŽƌŽƚƌŽůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞƐƚĄƐƵũĞƚĂ
ŝŶĞǀŝƚĂďůĞŵĞŶƚĞĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞŵĞĐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͖ƉŽƌůŽƋƵĞĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽŽƉĞƌĂƌĐŽŶ
ŵŽĚĞůŽƐƉĂƌĂƉƌĞǀĞƌůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐǇĞǀŝƚĂƌĐŽƐƚĞƐŝŶŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐ͘
ŶůĂĂƌƟĐƵůĂĐŝſŶĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐĞŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐĚĞŶƚƌŽĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐƉƌŽ-
ǇĞĐƚƵĂůĞƐ͕ůĂĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞƐƚĄŵĂƐƉƌĞƐĞŶƚĞĞŶůĂŐĠŶĞƐŝƐĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕
ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůĂĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐĞƌĄŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞĞŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽǇƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůŵŝƐŵŽ
ĂƉůŝĐĂŶĚŽƚĠĐŶŝĐĂƐǇŵĠƚŽĚŽƐĚĞƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶƋƵĞƉŽƐŝďŝůŝƚĞŶĐƵŵƉůŝƌůŽƐƉůĂǌŽƐĚĞ
ĞũĞĐƵĐŝſŶǇƚŽĚŽƐĂƋƵĞůůŽƐƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐƉƌĞǀŝƐƚŽƐ͘hŶƉƌŽĐĞƐŽŶŽĚĞũĂƌĄĚĞƐĞƌĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ
ƉŽƌĞŵƉůĞĂƌŵĠƚŽĚŽƐĂůĞĂƚŽƌŝŽƐĞŝƌƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕ĞŝŶĐůƵƐŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƉƵĞĚĞ
ƐĞƌŵĄƐŝŶƚƵŝƟǀŽƋƵĞƵŶŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘
^ŽŶĚŽƐůĂƐǀşĂƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐƋƵĞŚĂŶŝŶƚĞŶƚĂĚŽƌĞĚƵĐŝƌŽĞůŝŵŝŶĂƌůĂŝŶƚƵŝĐŝſŶĞŶĞůĚŝƐĞ-
ŹŽ͘hŶĂƌĞĐƵƉĞƌĂƌůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶƌĞŵŝƟĠŶĚŽƐĞĂůĂƐƟƉŽůŽŐşĂƐĐŽŵŽůĂdĞŶĚĞŶǌĂŝƚĂůŝĂŶĂ͕
ƚĞŶŝĞŶĚŽĞŶĐƵĞŶƚĂƋƵĞůĂƐƟƉŽůŽŐşĂƐŚĂŶƐƵƉƵĞƐƚŽƵŶĂŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĂƉŽƌƚĂĐŝſŶĂůĂĂƌ-
ƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂǇĞůĚŝƐĞŹŽĚĞůŚĄďŝƚĂƚĂůƌĞĐƵƉĞƌĂƌƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐĐŽŶƐƚƌƵĐƟǀĂƐǇĨŽƌŵĂƐĂƌƋƵĞ-
ơƉŝĐĂƐĐĂƐŝŝŶƚĞŵƉŽƌĂůĞƐ͕ǇůĂŽƚƌĂůĂĚĞůŽƐŵŽĚĞůŽƐŵĂƚĞŵĄƟĐŽƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐƉŽƌĂůŐƵ-
ŶŽƐŵĞƚŽĚſůŽŐŽƐĐŽŵŽůĞǆĂŶĚĞƌ͘ hŶĂƚĞƌĐĞƌĂǀşĂŵĂƐĂƉƚĂƉĂƌĂĂŶĂůŝǌĂƌǇƌĞŇĞǆŝŽŶĂƌ
ƐŽďƌĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽƋƵĞƉĂƌĂůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĚĞƉƌŽǇĞĐƚĂƌ͕ ĞƐůĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂĞŶ
ƚŽƌŶŽĂůĂƐĞŵŝſƟĐĂ͕ƋƵĞŝŶƚĞŶƚĂĐŽŶƐĞƌǀĂƌĞůƌŝŐŽƌĚĞůŽƐŵŽĚĞůŽƐĚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ
ŽƉĞƌĂƟǀĂǇƉŽƌŽƚƌŽŝŶƚĞŐƌĂƌĞůĐĂƌĄĐƚĞƌƐŝŐŶŝĮĐĂƟǀŽ͕ĐŽŵƵŶŝĐĂƟǀŽǇƉƌĄĐƟĐŽĚĞůĂƐƟ-
ƉŽůŽŐşĂƐǇĚĞůĂƚƌĂƚĂĚşƐƟĐĂĐůĄƐŝĐĂ͘
ϳ͘ϯ͘ϯ͘ϯçÝã®ÊÄÝÃãÊÊ͘
ƟŵŽůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞŵĠƚŽĚŽǀŝĞŶĞĚĞůŐƌŝĞŐŽŵĞƚĄ͞ŵĂƐĂůůĄ͟ǇŚŽĚſƐ͞ĐĂŵŝŶŽ͕͟ ƋƵĞ
ŽĨƌĞĐĞůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĞŶƚĞŶĚĞƌĐŽŵŽƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂ͖ĂƐŝŵŝƐŵŽ͕ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ĐŽŵƉƵĞƐƚŽ
ĚĞŵĠƚŽĚŽǇůŽŐŽƐƐĞƉŽĚƌşĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĐŽŵŽĞůƚƌĂƚĂĚŽĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͘ƐƚĞƐŝŐŶŝĮĐĂ-
ĚŽĞƟŵŽůſŐŝĐŽĚĞƚƌĂǇĞĐƚŽƟĞŶĞƵŶĐŝĞƌƚŽĐĂƌĄĐƚĞƌĂďƐƚƌĂĐƚŽƋƵĞǀĂŵĂƐůĞũŽƐĚĞůƌĞĐŽ-
ƌƌŝĚŽŚĞƵƌşƐƟĐŽǇƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů͘͎ĐſŵŽƉƵĞĚĞŶƐĞƌǀŝƌŶŽƐůŽƐŵĠƚŽĚŽƐǇůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ
ĞŶŶƵĞƐƚƌĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĐŽƟĚŝĂŶĂ͍͘WĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ůŽƐ
ŵĠƚŽĚŽƐǇůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐƐĞƌĄŶůŽƐƉƵŶƚŽƐĚĞƉĂƌƟĚĂƚĞſƌŝĐŽƐǇĂďƐƚƌĂĐƚŽƐƋƵĞĚĞ-
ďĞƌĄŶĂũƵƐƚĂƌƐĞĂůŽĐŽŶĐƌĞƚŽĚĞĐĂĚĂĐĂƐŽƉƌĄĐƟĐŽ͘
ŶůĞŶŐƵĂũĞĐŽůŽƋƵŝĂůĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐƚƌĞƐƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐƉĂƌĂĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ŵĠƚŽĚŽ͗͟Ğů
ŵŽĚŽĚĞĚĞĐŝƌŽŚĂĐĞƌĂůŐŽĐŽŶŽƌĚĞŶ͖ĞůŚĄďŝƚŽƋƵĞĐĂĚĂƵŶŽƟĞŶĞĂůŽďƌĂƌ͖ǇĞůŽƌĚĞŶ
ƋƵĞƐĞƐŝŐƵĞĞŶůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐƉĂƌĂďƵƐĐĂƌůĂǀĞƌĚĂĚǇĞŶƐĞŹĂƌůĂ͕ƉƵĚŝĞŶĚŽƐĞƌĂŶĂůşƟĐŽŽ
ƐŝŶƚĠƟĐŽ͘ƐƚĂƐĚĞĮŶŝĐŝŽŶĞƐĞŶĐŝĞƌƌĂŶ͕ĞŶĐŝĞƌƚŽŵŽĚŽ͕ĞůĐĂƌĄĐƚĞƌĐŽŐŶŽƐĐŝƟǀŽǇŽƉĞƌĂ-
ƟǀŽĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͘
ƐƚĞǀĞĞƐƚĂďůĞĐĞƵŶĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĞŶƚƌĞŵĠƚŽĚŽǇŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ƐŝŵŝůĂƌĂůƋƵĞĞǆŝƐƚĞĞŶ-
ƚƌĞƚĠĐŶŝĐĂǇƚĞĐŶŽůŽŐşĂ͖ĚĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞŵŝĞŶƚƌĂƐůĂƚĠĐŶŝĐĂƐĞƌĞĮĞƌĞĂůĂŚĂďŝůŝĚĂĚǇůĂ
ƚĞĐŶŽůŽŐşĂĂƚŽĚŽĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĨĂďƌŝĐĂĐŝſŶŽƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͖ĚĞŵŽĚŽƉĂƌĂůĞůŽƐĞƉƵĞĚĞ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĚĞĐŝƌƋƵĞĞůŵĠƚŽĚŽŚĂĐĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐŽŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐƉĂƌĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌĞů
ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽŽůĂĂĐĐŝſŶ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂŚĂƌĄƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂůƉƌŽĐĞƐŽŝŵƉůş-
ĐŝƚŽĞŶĞůĂĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹĂƌ͘ ŶĞƐƚĞŶŽƐſůŽŝŶƚĞƌǀŝĞŶĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐŝŶŽƚĂŵďŝĠŶĨĂĐƚŽƌĞƐ
ĞǆƚĞƌŶŽƐĞŝŶƚĞƌŶŽƐĂůŚĞĐŚŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘
ĚŐĂƌDŽƌŝŶĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂŵĠƚŽĚŽĚĞŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĂůĚĞĐŝƌ͗͞͎ƐƉƌĞĐŝƐŽƌĞĐŽƌĚĂƌĂƋƵş
ƋƵĞůĂƉĂůĂďƌĂŵĠƚŽĚŽĞŶĂďƐŽůƵƚŽƐŝŐŶŝĮĐĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͍͘>ĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐƐŽŶŐƵşĂƐ
ĂƉƌŝŽƌŝƋƵĞƉƌŽŐƌĂŵĂŶůĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞůŵĠƚŽĚŽƋƵĞƐĞĚĞƐƉƌĞŶĚĞ
ĚĞŶƵĞƐƚƌĂĂŶĚĂĚƵƌĂƐĞƌĄƵŶĂĂǇƵĚĂĂůĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂ;ůĂĐƵĂůĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌĄƷƟůŵĞŶƚĞ͕ĞƐ
ĐŝĞƌƚŽ͕ƐĞŐŵĞŶƚŽƐƉƌŽŐƌĂŵĂĚŽƐ͕ĂƵŶƋƵĞŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞĐŽŵƉŽƌƚĂƌĄĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶ-
ƚŽǇůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ͘͟ ;DŽƌŝŶ͘ϭϵϵϴ͘Ɖ͘ϯϲͿ
EŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐŶŽƐŽŶĂĐƵŵƵůĂƟǀĂƐ͕ƐĞƉƵĞĚĞŶ
ĚĞƐŐůŽƐĂƌŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŵĞŶƚĞĞŝŶƚĞƌǀĞŶŝƌĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĨĂƐĞĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽƐŝŶƋƵĞŶĞĐĞƐĂ-
ƌŝĂŵĞŶƚĞƐĞǀĞĂĂĨĞĐƚĂĚŽĞůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽ͘ƐşƵŶŵĠƚŽĚŽƉƵĞĚĞĂƉůŝĐĂƌƐĞĂůĂ
ƌĞƐŽůƵĐŝſŶƉƵŶƚƵĂůĚĞǀĂƌŝŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐŽĚĞƵŶŽƐſůŽĚĞƐĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂ͘
ĞŵŽĚŽƐŝŵŝůĂƌƵŶĂƚĠĐŶŝĐĂ;ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ůĂƚĂůůĂĞƐĐƵůƚſƌŝĐĂͿ͕ƉƵĞĚĞĂƉůŝĐĂƌƐĞĂĚŝĨĞ-
ƌĞŶƚĞƐĐŝƌĐƵŶƐƚĂŶĐŝĂƐǇŵĂƚĞƌŝĂůĞƐ;ƉŝĞĚƌĂ͕ŵĂĚĞƌĂ͕ĞƚĐ͘ͿĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽƋƵĞƐƵĂƉůŝĐĂ-
ĐŝſŶƐŝĞŵƉƌĞŝŵƉůŝĐĂƉƌŽĐĞƐŽƐŝƌƌĞǀĞƌƐŝďůĞƐ͕ĂůŚĂďĞƌĂĨĞĐƚĂĚŽĂůĂŵĂƚĞƌŝĂ͘WŽƌƐƵƉĂƌƚĞ
ůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐŶŽƐŽŶĂĐƵŵƵůĂƟǀĂƐĐŽŵŽůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ƉĞƌŽƚĂŵƉŽĐŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂ-
ƌŝĂƐĐŽŵŽůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͘>ĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐƐŽŶŽƉĐŝŽŶĞƐŝĚĞŽůſŐŝĐĂƐŐůŽďĂůĞƐ͕ƉŽƌůŽƋƵĞ
ƐŽŶĞǆĐůƵǇĞŶƚĞƐƉŽƌŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͘ŶůĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞƚĂďůĂƐĞǀĞŶĞƐƚĂƐƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ͗
ƌĞǀĞƌƐŝďůĞƐ ĂĐƵŵƵůĂƟǀŽƐ ĞǆĐůƵǇĞŶƚĞƐ complementarios
DĠƚŽĚŽƐ ͻ ͻ
DĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ ͻ
dĠĐŶŝĐĂƐ ͻ ͻ
dĞĐŶŽůŽŐşĂƐ ͻ ͻ
dĂďůĂϳ͘ŝĨĞƌĞŶĐŝĂĞŶƚƌĞŵĠƚŽĚŽǇŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͘ϮϬϬϭ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽͿ͘
ZĞƐƵŵŝĞŶĚŽ͕ĐĂĚĂƵŶĂĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĂĚŵŝƚĞƵŶĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚĚĞŵĠƚŽĚŽƐ͖ǇůĂƐ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĚŝĨĞƌŝƌĄŶƐĞŐƷŶĞůƟƉŽĚĞƉƌŽǇĞĐƚŽƐ͕ĂĚĞĐƵĄŶĚŽƐĞĂůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĐŽŶ-
ĐƌĞƚĂƐ͘DŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƐĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƌĄŶƐĞŐƷŶƐƵĂƉůŝĐĂĐŝſŶĂƵŶĂŽǀĂƌŝĂƐ
ĨĂƐĞƐĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽǇƐĞŐƷŶůĂƐŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐƋƵĞĚĞƐĂƌƌŽůůĞĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͖ĂƐş
ƐĞƉƵĞĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƋƵĞŚĂǇŵĠƚŽĚŽƐŵĂƐĂĚĞĐƵĂĚŽƐƉĂƌĂĞůŝŶŝĐŝŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ƉĂƌĂ
ƐƵĚĞƐĂƌƌŽůůŽŽƉĂƌĂƐƵĐŽŶĐůƵƐŝſŶ͘
WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞ͕ŚĂǇŵĠƚŽĚŽƐŝŶĚŝĐĂĚŽƐƉĂƌĂĚĞƐŐůŽƐĂƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂ͕ŽƉĂƌĂƐŝŶƚĞƟǌĂƌůŽ͕
ƉĂƌĂĂŶĂůŝǌĂƌůŽŽƉĂƌĂĞǀĂůƵĂƌůŽ͘>ĂƐĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƉŽƌƐƵƉĂƌƚĞĂďŽƌĚĂƌĄŶĞůŵŽĚŽĚĞĂƌ-
ƟĐƵůĂƌůŽƐĚŝǀĞƌƐŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞŝŶƚĞƌǀŝĞŶĞŶĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĂƉĂƌƟƌĚĞƵŶŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶ-
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
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ƚŽƐŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽƐǇĂƉůŝĐĂŶĚŽƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐĐŽŶĐƌĞƚŽƐƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂƉƌŽ-
ǇĞĐƚƵĂů͘ƐƚĂƐĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƟĞŶĞŶƵŶĐĂƌĄĐƚĞƌŚŽůşƐƟĐŽŽďŝĞŶůſŐŝĐŽͲĚĞĚƵĐƟǀŽ͘
ďƌĂŚĂŵDŽůĞƐĚĞĮŶĞĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŵĠƚŽĚŽĚĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞŵŽĚŽ͗͞ƟŵŽůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞ
ƵŶŵĠƚŽĚŽĞƐƵŶƚƌĂǇĞĐƚŽ;ŵĞƚĂͲŽĚŽƐͿ͕ƵŶĂƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂŵĞŶƚĂů͕ƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞŽƉĞƌĂĐŝŽ-
ŶĞƐĞĨĞĐƚƵĂĚĂƐĞŶƵŶĞƐƉĂĐŝŽĚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶ͘͟ůŵŽĚŽĞŶƋƵĞDŽůĞƐĂƋƵşƵƟůŝǌĂĞů
ƚĠƌŵŝŶŽŵĠƚŽĚŽ͕ĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƐĞŚĂĚĞƐŐůŽƐĂĚŽĞŶŵĠƚŽĚŽǇŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ǇƚĂŵďŝĠŶ
ůŽƋƵĞƉĂƌĂDŽůĞƐĞƐůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƋƵĞůĂĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĐŽŵŽĐŝĞŶĐŝĂĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͕Ǉ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŽŵŽƵŶĂŐĞŽŵĞƚƌşĂŽƚŽƉŽŐƌĂİĂĚĞůĂƐƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐĚĞƐĐƌŝƚĂƐ͕ĞƐůŽƋƵĞĂŶ-
ƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƐĞĚĞŶŽŵŝŶĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽ͘
ϳ͘ϯ͘ϯ͘ϰ½¦çÄÊÝ¥ãÊÙÝØç®Ä¥½çùÄÄ½ÝÙÙÊ½½Ê½ÊÝÃãÊÊÝ
®ÝÇÊ͘
'ĞŶĞƌĂůŵĞŶƚĞŶŽƐĞŵĞŶĐŝŽŶĂŶĞŶƚƌĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞŵƉůĞĂĚŽƐĞŶĚŝƐĞŹŽŶŝĞůĚŝďƵũŽ
ŶŝůŽƐŵŽĚĞůŽƐƚƌŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶĂůĞƐ͕ĂƵŶƋƵĞƐĞĂŶŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐĞŶĞůƚƌĂďĂũŽĚĞůĚŝƐĞ-
ŹĂĚŽƌ͕ ŶŽƐŽŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĐŽŵŽŵĠƚŽĚŽƐĞŶƐĞŶƟĚŽĞƐƚƌŝĐƚŽ͕ƐŝŶŽĐŽŵŽƵŶŵĞĚŝŽ
ƉĂƌĂĐŽŵƵŶŝĐĂƌůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͕ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽĚĞƐ-
ƚĂĐĂƌƐƵŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂƉƵĞƐƚŽƋƵĞƐŽŶƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞŶƐŝŶƚĞƟǌĂƌůĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞ
ĐŽŶĨŽƌŵĂŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ĚĞůŵŝƐŵŽŵŽĚŽƋƵĞƉĂƌĂƵŶĞƐĐƌŝ-
ƚŽƌůĂƐƉĂůĂďƌĂƐŶŽƐſůŽĐŽŵƵŶŝĐĂŶĞůŵĞŶƐĂũĞƚƌĂŶƐŵŝƟĚŽƐŝŶŽƋƵĞĂǇƵĚĂŶĂĐŽŶĨŽƌ-
ŵĂƌĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ŽƉĂƌĂƵŶİƐŝĐŽƵŶĂĨſƌŵƵůĂŵĂƚĞŵĄƟĐĂ͕ƉĂƌĂůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĞů
ĚŝďƵũŽĞƐƵŶůĞŶŐƵĂũĞƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĂ͕ƉƌŽŵƵĞǀĞ͕ǇĞƐĐſŵƉůŝĐĞĚĞůĂƐŝĚĞĂƐƋƵĞŝŶƚĞƌǀŝĞ-
ŶĞŶĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽ͘,͘'ĂƌĚŶĞƌŚĂƌĞĂůŝǌĂĚŽĂůŐƵŶŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐƐŽďƌĞůĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĞů
ƉƌŽĐĞƐŽŵĞŶƚĂůǇůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƐŝĐŽŵŽƚƌŝǌĚĞĚŝďƵũĂƌ͕ ĞŶƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽ-
ǇĞĐƚƵĂů͕ǇůĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂƋƵĞĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĐŽŵŽďŽĐĞƚĂƌŽƌĞĂůŝǌĂƌŵŽĚĞůŽƐƟĞŶĞƉĂƌĂ
ŶƵƚƌŝƌĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͘ KƚƌŽƐŝŶǀĞƐƟŐĂĚŽƌĞƐĚĞůĂĨŽƌŵĂǇůĂƉĞƌĐĞƉĐŝſŶ
ǀŝƐƵĂů͕ĐŽŵŽZ͘ƌŶŚĞŝŵŚĂŶƚƌĂďĂũĂĚŽƐŽďƌĞĞƐƚĂƌĞůĂĐŝſŶ͘
ĞƐĚĞĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞ:ŽŶĞƐ͕ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƐĞŚĂŶĚŝǀŝĚŝĚŽĞŶĚŽƐŐƌĂŶĚĞƐŐƌƵƉŽƐ͗
ůŽƐĚĞůĂ͞ĐĂũĂŶĞŐƌĂ͕͟ ĂƋƵĞůůŽƐĞŶůŽƐƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƌĞĐŝďĞƵŶĂĐŝĞƌƚĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶǇ
ƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞŶŽĞƐĞǀŝĚĞŶƚĞƉĂƌĂĞůŽďƐĞƌǀĂĚŽƌ͕ ŽďƟĞŶĞƵŶĐŝĞƌƚŽƌĞ-
ƐƵůƚĂĚŽ͖ůŽƐŝŶƉƵƚƐĚĞĞŶƚƌĂĚĂŶŽĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶĐŽŶůŽƐŽƵƚƉƵƚƐ͘zƉŽƌŽƚƌŽůĂĚŽƚĞŶĞ-
ŵŽƐůŽƐĚĞ͞ĐĂũĂƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞ͕͟ ĞŶůŽƐƋƵĞĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƵĞĚĞƐĞƌŽďƐĞƌǀĂĚŽ͕ĂŶĂůŝǌĂĚŽ
ǇǀĞƌďĂůŝǌĂĚŽ͖ƐĞƉƵĞĚĞƐĂďĞƌůŽƋƵĞƉŝĞŶƐĂĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌǇĞŶƋƵĠƐĞĐƵĞŶĐŝĂƐĞƌĞĂůŝǌĂ
ƉĂƌĂŽďƚĞŶĞƌƵŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƌĞƐƵůƚĂĚŽ͘ŶĞƐƚĂĐŽƌƌŝĞŶƚĞĚĞůĂ͞ĐĂũĂƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞ͕͟ 
ŝŶŇƵǇĞŶĚŝƐƟŶƚĂƐĐĂƵƐĂƐƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞŶĂŐƌƵƉĂƌĞŶĚŽƐŐƌĂŶĚĞƐĄƌĞĂƐ͗
- ĂƵƐĂƐĞǆſŐĞŶĂƐĂůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ Ͳ͘ƋƵĞůůĂƐƋƵĞƐĞĚĞƌŝǀĂŶĚĞůĐŽŶƚĞǆ-
ƚŽ͕ƚĂŶƚŽƐŽĐŝĂůĐŽŵŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘
- ĂƵƐĂƐĞŶĚſŐĞŶĂƐĂůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ Ͳ͘ƋƵĞůůĂƐƋƵĞƐĞĚĞƌŝǀĂŶĚĞůĞŶ-
ĨƌĞŶƚĂŵŝĞŶƚŽĞŶƚƌĞĚŝƐĞŹĂĚŽƌǇůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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Causa exógenas.
^ĞƉƵĞĚĞŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĐĂƵƐĂƐĚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞŽƌĚĞŶ͗1. ĞŽƌĚĞŶĞĐŽŶſŵŝĐŽ͘dŽĚŽƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽƟĞŶĞƋƵĞĞŶĨƌĞŶƚĂƌƐĞĂůŽƐ
ĐŽƐƚĞƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ĐŽŵŽĞƐĐŽŵƷŶĂĐƵĂůƋƵŝĞƌƉƌŽĚƵĐƚŽƋƵĞĚĞďĂƉĂƐĂƌ
ƉŽƌƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͖ƚĂůĐŽŵŽĚŝĐĞ͘ƌĐŚĞƌ͗͞ŵĂǆŝŵŝǌĂƌĞůǀĂůŽƌĚĞ
ƵƐŽǇŵŝŶŝŵŝǌĂƌĞůĐŽƐƚŽĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͟;ƌĐŚĞƌ͕ ϭϵϳϰƉ͘ϱϰͿ͘ŽŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽ
ƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽĞƐƚĞƉƌŽďůĞŵĂƐĞǀƵĞůǀĞĐĂĚĂǀĞǌŵĂƐĐŽŵƉůĞũŽ͕ƚĂŶƚŽƋƵĞƐĞŚĂ
ůůĞŐĂĚŽĂĂĮƌŵĂƌƋƵĞ͕͞ůŽƷŶŝĐŽƋƵĞƐĞƌĞƋƵŝĞƌĞĚĞůĂƉƌĄĐƟĐĂĐŽŶĐƌĞƚĂĞŶůĂ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂĞŶƵŶƐĞƌǀŝĐŝŽĞĮĐŝĞŶƚĞ͕ĞŶĞůĐƵĂů͕ĚĂĚĂƵŶĂƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂĚĞŵĞƌĐĂ-
ĚŽ͕ĞůƐƵũĞƚŽƐĞĂĐĂƉĂǌĚĞƌĞƐŽůǀĞƌůĂĐŽŶĞůŽďũĞƚŽĂĚĞĐƵĂĚŽ͕ĂůĐŽƐƚŽǇƌĞĐƵƉĞ-
ƌĂĐŝſŶĚĞůĂŝŶǀĞƌƐŝſŶĚĞůŽƐƉŽƌĐĞŶƚĂũĞƐƋƵĞƐĞĂŶĂƚƌĂĐƟǀŽƐĂůŝŶǀĞƌƐŝŽŶŝƐƚĂ” 
;KůĞĂǇ'ŽŶǌĄůĞǌ>ŽďŽ͘ϭϵϳϴƉ͘ϭϭͿ͖ůŽƋƵĞŽďůŝŐĂĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĂƉůĂŶƚĞĂƌƐƵƐ
ƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĐŽŶƵŶĂĞǆŝŐĞŶĐŝĂĚĞǀŝĂďŝůŝĚĂĚĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ǇŶƵŶ-
ĐĂĞŶƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĚĞƌŝǀĂĚĂƐƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞĚĞůŝŶŐĞŶŝŽƵƚſƉŝĐŽŝƌƌĞĂůŝǌĂďůĞ͘ƐşĞů
ĨĂĐƚŽƌĞĐŽŶſŵŝĐŽĞƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞ͕ŶŽƐſůŽƉŽƌĞůƐŝƐƚĞŵĂƐŽĐŝŽĞĐŽŶſŵŝĐŽĞŶ
ĞůƋƵĞƐĞŐĞŶĞƌĞĞůĚŝƐĞŹŽ͕ƐŝŶŽĐŽŵŽĨĂĐƚŽƌŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞƉĂƌĂƐƵƉƌŽĚƵĐ-
ĐŝſŶ͖ǇĞůůŽĚĂůƵŐĂƌĂůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂůſŐŝĐĂ͕ƵŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞ
ƉĞƌŵŝƚĂŐƵŝĂƌǇĞǀĂůƵĂƌĚĞůĂŵĂŶĞƌĂŵĂƐŽďũĞƟǀĂƉŽƐŝďůĞƚĂŶƚŽĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƋƵĞŽĨƌĞǌĐĂ͘'͘^ĞůůĞ͕ĞŶƐƵůŝďƌŽ
͞/ĚĞŽůŽŐşĂǇƵƚŽƉşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕͟ ƉůĂŶƚĞĂ͗͙͞ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐǇƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶ-
ƚŽƐĚĞůĂƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶǇĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĚĞƋƵĞĚŝƐƉŽŶĞĞů
ĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐĞĚĞďĞŶŵĂƐďŝĞŶĂůĂƐƉƌĞƐŝŽŶĞƐĞĐŽŶſŵŝĐĂƐƋƵĞŽďůŝŐĂŶĂ
ƵŶĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞƐƵƐƉƌŽĐĞƐŽƐ͕ƚĂŶƚŽƉĂƌĂĞůŵĞƌĐĂĚŽĐƵĂŶƚŽƉĂƌĂůĂ
ƉƵďůŝĐŝĚĂĚ;͙ͿƉĂƌĂŵĂŶĞũĂƌůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶǇĚŝƐĞŹŽ͕ƉĂƌĂ
ƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂƌůŽƐ͕ĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƌůŽƐ͕ĐŽŶƚƌŽůĂƌůŽƐǇŚĂĐĞƌůŽƐŵĄƐĞĨĞĐƟǀŽƐƉĂƌĂ
ƉĂůŝĂƌ͕ ĞŶĮŶ͕ůĂƐĨƵĞŶƚĞƐĚĞĞƌƌŽƌĞƐ͕ĞǆŝƐƚĞƵŶǀĂƐƚŽĂƉĂƌĂƚŽĚĞŵĞĚŝŽƐƚĞſ-
ƌŝĐŽͲƐŝƐƚĞŵĄƟĐŽƐ͟;^ĞůůĞ͘ϭϵϳϱƉ͘ϭϭͿ͘
ĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞƐĞǀŝĚĞŶƚĞƋƵĞĞǆŝƐƚĞƵŶĂĨƵĞƌƚĞƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽ-
ŶĞƐĞĐŽŶſŵŝĐĂƐǇůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞŵĠƚŽĚŽƐĂůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞ-
ŹŽƉĂƌĂĂƐĞŐƵƌĂƌůĂĮĂďŝůŝĚĂĚĞŶĞůĠǆŝƚŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͘2. ĞŽƌĚĞŶƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽ͘>ĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂĞƐƚĄƐŽŵĞƟĚĂĂƵŶĂĐŽŶƐ-
ƚĂŶƚĞĂĐĞůĞƌĂĐŝſŶ͕ůŽƐƟĞŵƉŽƐƋƵĞƚƌĂŶƐĐƵƌƌĞŶƚĂŶƚŽĞŶƚƌĞůŽƐĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶ-
ƚŽƐǇƐƵƐĂƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐƚĠĐŶŝĐĂƐĐŽŵŽƚĞĐŶŽůŽŐşĂĂƉůŝĐĂĚĂ͕ĐŽŵŽĞŶůĂŝŶĐŽƌƉŽ-
ƌĂĐŝſŶĚĞŶƵĞǀŽƐĂǀĂŶĐĞƐƐŽŶĐĂĚĂǀĞǌŵĞŶŽƌĞƐ͕ǇĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂ
ĞŶůĂƐƋƵĞŝŶĐŝĚĞŶĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĞŶŶƵŵĞƌŽƐĂƐŽĐĂƐŝŽŶĞƐĞƐĂƐŶƵĞǀĂƐƚĞĐŶŽůŽ-
ŐşĂƐ͕ƚĂŶƚŽĞŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŵŽĞŶůŽƐŵĞĚŝŽƐƵƟůŝǌĂĚŽƐ͘͞ƐƵŶƉƌŽĐĞƐŽƋƵĞ
ƌĞƋƵŝĞƌĞƵŶĂĂĐƟƚƵĚĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇĞŶĞůƋƵĞŚĂǇƋƵĞƚŽŵĂƌĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐĐŽŶĐƌĞ-
ƚĂƐĂŵƵǇĚŝƐƟŶƚŽƐŶŝǀĞůĞƐ͟;ŽŚşŐĂƐ͘ϭϵϳϮƉ͘ϰϬͿ͕ĚŝĐĞKƌŝŽůŽŚşŐĂƐ͘WƌĞĐŝƐĂ-
ŵĞŶƚĞĞŶůĂƚŽŵĂĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐƋƵĞǀĂŶŝŵƉůşĐŝƚĂƐĞŶůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞƐĚŽŶĚĞ
ƟĞŶĞŶƵŶĂŵĂǇŽƌŝŶĐŝĚĞŶĐŝĂĞƐƚĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĚĞŽƌĚĞŶƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽ͘EŽĞƐ
ƉŽƐŝďůĞĚĞĐŝĚŝƌĞŶƚƌĞůĂƐŵƷůƟƉůĞƐŽƉĐŝŽŶĞƐƋƵĞƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶĞŶƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽ
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
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ƐŝŶĚŝƐƉŽŶĞƌĚĞƵŶĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĐůĂƌĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽǇĚĞůŽƐŵĞĚŝŽƐƉĂƌĂĂůĐĂŶ-
ǌĂƌĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐŽďũĞƟǀŽƐ͘>ĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞĨĂĐƚŽƌĞƐǇůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞ
ůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕ŝŵƉůŝĐĂƵŶĂŝŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌŝĞĚĂĚǇƵŶƚƌĂďĂũŽĞŶ
ĞƋƵŝƉŽŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞ͕ůŽƋƵĞŚĂĐĞƋƵĞůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽďŝĞŶĞƐ-
ƚƌƵĐƚƵƌĂĚŽǇƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂĐĞƌƚĂĚŽƐƐĞĂŶŵƵǇǀĂůŝŽƐŽƐ͘
ŵĞĚŝĚĂƋƵĞƐĞŝŶĐƌĞŵĞŶƚĂĞůŐƌĂĚŽĚĞĐŽůĂďŽƌĂĐŝſŶŚƵŵĂŶĂƌĞƋƵĞƌŝĚĂĞŶůĂ
ĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĂƵŵĞŶƚĂƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĨŽƌŵƵůĂƌ
ŵĠƚŽĚŽƐĚĞƚƌĂďĂũŽƋƵĞĨĂĐŝůŝƚĞŶĂůŵĄǆŝŵŽĞƐĂĐŽůĂďŽƌĂĐŝſŶǇĂǇƵĚĞŶĂƚƌĂĚƵĐŝƌ
ĂƵŶůĞŶŐƵĂũĞƷŶŝĐŽůŽƐŵŝůĞƐĚĞĚĂƚŽƐǇƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐƋƵĞƉƌŽǀŝĞŶĞŶĚĞůŽƐĚŝǀĞƌƐŽƐ
ĐĂŵƉŽƐĚĞůĚŝƐĞŹŽƉŽƌƵŶĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂĂƉĂƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞĂŝƐůĂĚĂ͘;KůĞĂǇ'ŽŶǌĄůĞǌ
>ŽďŽ͘ϭϵϳϴƉ͘ϭϰͿ͘
^ŽŶǀĂƌŝŽƐůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐ͕ƐĞŐƷŶŚ͘:ŽŶĞƐ;:ŽŶĞƐ͘ϭϵϳϰ͕ƉƉ͘ϮϲϵͲϮϳϭͿ͕ĂůŽƐƋƵĞƐĞ
ĞŶĨƌĞŶƚĂŶůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽ͕ĚĞƌŝǀĂĚŽƐĚĞ͗
ϭ͘ >ĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ͕ŝŶǀĞŶĐŝŽŶĞƐŽĚĞƐĂƌƌŽůůŽƐƋƵĞƐŽŶĂƉůŝĐĂ-
ĚŽƐĂƵŶƉƌŽďůĞŵĂƉĂƌƟĐƵůĂƌĚĞĚŝƐĞŹŽ͘
Ϯ͘ ůĐŽŶƚƌŽůĚĞůŽƐĞĨĞĐƚŽƐĐŽůĂƚĞƌĂůĞƐƋƵĞƉƵĞĚĂƚĞŶĞƌƵŶĚŝƐĞŹŽ͘
ϯ͘ >ĂĚŝĮĐƵůƚĂĚĚĞĂƉůŝĐĂƌŶƵĞǀĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶƋƵĞŝŶǀĂůŝĚĂƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĚĞ
ĚŝƐĞŹŽĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ
ϰ͘ >ĂŝŵƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĞǀŝƚĂƌŐƌĂŶĚĞƐŝŶĐŽŵƉĂƟďŝůŝĚĂĚĞƐĞŶƚƌĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ
ĂŵĞŶŽƐƋƵĞƐĞŽƌŐĂŶŝĐĞŶƚŽƚĂůǇůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞ͖ǇƉŽƌƷůƟŵŽ
ϱ͘ >ĂĞǆƚƌĞŵĂĚŝĮĐƵůƚĂĚĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌƐĞĐƵĞŶĐŝĂƐƌĂĐŝŽŶĂůĞƐƋƵĞŶŽƐĂǇƵ-
ĚĞŶĂůĂƚŽŵĂĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ͘
ƐƚĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐŽďůŝŐĂŶĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĂƵƟůŝǌĂƌŵĞĚŝŽƐƋƵĞůĞƉĞƌŵŝƚĂŶƚƌĂďĂũĂƌĐŽŶ
ďĂƐĞĞŶůŽƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌƉŽƐŝďůĞĞŶĞůĨƵƚƵƌŽŶŽƐſůŽĞŶůŽƋƵĞŚĂƐŝĚŽƉŽƐŝďůĞĞŶĞů
ƉĂƐĂĚŽ͙͘
WŽƌƐƵƉĂƌƚĞŽŶĂůĚ^ĐŚŽŶ;^ĐŚŽŶ͘ϭϵϳϰ͕ƉƉ͘ϮϱϴͲϮϱϵͿŚĂĐĞƵŶĂƐşŶƚĞƐŝƐĚĞůŽƐ
ĐĂŵďŝŽƐƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽƐƋƵĞŝŶŇƵǇĞŶĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͗
ϭ͘ ůƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂĐŽŶƟŶƵĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐŽŵŽĐĞŶ-
tral en las empresas
Ϯ͘ hŶĐĂŵďŝŽĚĞĨŽƌŵĂƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶĂƐŝƐƚĞŵĂƐŵĄƐ
ŇĞǆŝďůĞƐ
ϯ͘ hŶĐĂŵďŝŽĚĞĐŽŶĐĞƉƚŽĞŶůŽƋƵĞƐĞƌĞĮĞƌĞĂůŽƐŽďũĞƟǀŽƐĚĞůĂƐĞŵ-
ƉƌĞƐĂƐĞũĞŵƉůŽĚĞ͞ĞƋƵŝƉŽĚĞŽĮĐŝŶĂ͟Ă͞ƉƌŽĐĞƐĂŵŝĞŶƚŽĚĞŝŶĨŽƌŵĂ-
ĐŝſŶ͟Ϳ͘
ϰ͘ ůĐĂŵďŝŽĚĞůĠŶĨĂƐŝƐĞŶůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĂůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐ
ϱ͘ ůƉĂƐŽĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĞƐǇƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐĞƐƚĄƟĐĂƐĂĨŽƌŵĂƐŵĄƐŇĞǆŝ-
ďůĞƐ͘
ϲ͘ &ŽƌŵĂƐĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĐĂƉĂĐĞƐĚĞŵĂŶĞũĂƌƵŶĂŵĂǇŽƌĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚ
ĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŽŵŽĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞĞƐƚŽƐĐĂŵďŝŽƐĞůƉĂƉĞůĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĐĂŵďŝĂ͕ĂƐƵŵŝĞŶĚŽƵŶ
ƉĂƉĞůƉƌŝŶĐŝƉĂůůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƚŽƚĂůĚĞƵŶƐŝƐƚĞŵĂ͕ĚĞƐĚĞƐƵƐĂƐƉĞĐƚŽƐ
ĚĞŝŶŐĞŶŝĞƌşĂďĄƐŝĐĂŚĂƐƚĂƐƵĚŝƐƚƌŝďƵĐŝſŶ͘WĂƌĂĂďŽƌĚĂƌĞƐƚŽƐŶƵĞǀŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐŶŽĞƐ
ƐƵĮĐŝĞŶƚĞůĂŝŶƚƵŝĐŝſŶƐŝŶŽƋƵĞĞƐŝŵƉƌĞƐĐŝŶĚŝďůĞůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂůĂ
ĂůƚƵƌĂĚĞůĂŶƵĞǀĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͘
Causas endógenas.
ĚĞŵĄƐĚĞůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĐƌĞĐŝĞŶƚĞĚĞůĂƚĞĐŶŽůŽŐşĂ͕ĂƵŵĞŶƚĂůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůĂƐ
ŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐǇůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐƋƵĞĞƐƚĂƐƉůĂŶƚĞĂŶƋƵĞƉƌĞƚĞŶĚĞƌĞƐŽůǀĞƌĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞŶ
ůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶƉƌĞŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞƐ͕ůŽƐĂƌƚĞƐĂŶŽƐŝŶƚƌŽĚƵĐşĂŶƉŽĐŽĂƉŽĐŽ͕
ƉĞƋƵĞŹŽƐĐĂŵďŝŽƐĞŶůĂĨŽƌŵĂ͕ƋƵĞůĞƐƉĞƌŵŝơĂŶĂĚĞĐƵĂƌƉĂƵůĂƟŶĂŵĞŶƚĞůŽƐƉƌŽ-
ĚƵĐƚŽƐƉƌŽĚƵĐŝĚŽƐĂůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐĚĞƐƵƐĚĞƐƟŶĂƚĂƌŝŽƐ͕͙͞ŚĂĐşĂŶ;ůŽƐĂƌƚĞƐĂŶŽƐͿ
ŚĞƌŵŽƐĂƐŵĂŶƚĂƐĂƉŽǇĂĚĂƐĞŶƵŶĂůĂƌŐĂƚƌĂĚŝĐŝſŶǇŚĂĐŝĞŶĚŽĐĂŵďŝŽƐŵĞŶŽƌĞƐ
ĐƵĂŶĚŽĂůŐŽƉĂƌĞĐşĂŶĞĐĞƐŝƚĂƌƵŶĂŵĞũŽƌĂ͕͟ ŶŽƐƌĞĐƵĞƌĚĂŚ͘ůĞǆĂŶĚĞƌĞŶ“The un-
ƐĞůĨĐŽŶƐĐŝŽƵƐƉƌŽĐĞƐƐ͟;ůĞǆĂŶĚĞƌ͘ ϭϵϳϰ͕ Ɖ͘ϮϱϮͿ͘
Ɛş͕ŶŽĞƐƉŽƐŝďůĞƐĞŐƵŝƌĚŝƐĞŹĂŶĚŽĐŽŶůŽƐŵŝƐŵŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐƵƟůŝǌĂĚŽƐĞŶŽƚƌŽƐŵŽ-
ŵĞŶƚŽƐƉĂƐĂĚŽƐ͕ǇĂƋƵĞůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐǇůŽƐĞƐƟůŽƐĚĞǀŝĚĂǀĂƌşĂŶĞŶŽƌŵĞŵĞŶƚĞ͕Ǉ
ĐŽŵŽĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂůŽƐƌĞƋƵĞƌŝŵŝĞŶƚŽƐĞƐƚĄŶĐĂŵďŝĂŶĚŽĐŽŶƐƚĂŶƚĞŵĞŶƚĞŚĂĐŝĞŶĚŽ
ƋƵĞĂƉŽǇĂƌƐĞĞŶůĂƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐƉĂƐĂĚĂƐŶŽƐĞĂƷƟůŽĐŽŶĨƌĞĐƵĞŶĐŝĂŶŽƐĞĂƐƵĮĐŝĞŶ-
ƚĞ͘͞ĂƌĨŽƌŵĂĂƚĂůĞƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐĞƐƉƵĞƐŶĂĚĂŵĞŶŽƐƋƵĞƉƌŽƉŽŶĞƌǇƉƌŽŐƌĂŵĂƌŶŽǇĂ
ĨŽƌŵĂƐĚĞƌĞĐĞƉƟďŝůŝĚĂĚĐŽŵŽůĂƉŝŶƚƵƌĂ͕ƐŝŶŽĨŽƌŵĂƐĚĞǀŝĚĂ͟;y͘ZƵďĞƌƚĚĞsĞŶƚſƐ͘
ϭϵϲϵƉ͘ϱϮϱͿ͕ĚĞĂƋƵşƋƵĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŶĞĐĞƐŝƚĞŵŽƐŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐƋƵĞŶŽƐƉĞƌŵŝ-
ƚĂŶĂǀĂŶǌĂƌĐŽŶĐŝĞƌƚĂƐĞŐƵƌŝĚĂĚ͘ŝĐĞ'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞ͕ƋƵĞƐĞĞƐƉĞƌĂŶĚŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐ
ĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͗͞YƵĞŶŽƐŽĨƌĞǌĐĂŶƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞĚŝƌĞĐƟǀĂƐǇƋƵĞŶŽƐĂĐůĂƌĞŶůĂĞƐƚƌƵĐ-
ƚƵƌĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͟;ŽŶƐŝĞƉĞ͕ϭϵϳϴƉ͘ϭϰϲͿ͘
- WŽƌůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘>ĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĐŽŽƌĚŝŶĂƌǇĐŽŶƚƌŽůĂƌƵŶĂ
ŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŚŝǌŽƋƵĞƐĞƚŽŵĂƐĞĐŽŵŽƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐ
ǇůĂƚĞŽƌşĂƐĚĞůĂĐŝďĞƌŶĠƟĐĂ͕ƉĂƌĂĂƉůŝĐĂƌĞƐŽƐŵĠƚŽĚŽƐĂůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͕
ĂƐşŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌ:ŽŶĞƐƉƌĞƐĞŶƚĂůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞƵƐĂƌƵŶŵĠƚŽĚŽ͗
o ĂͿƐŝŶŵĠƚŽĚŽƐ͕ĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽƐĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂůŝďƌĞƉĂƌĂĐŽŶĐĞŶƚƌĂƌƐĞ
ĞŶƐſůŽƵŶĂƉĞƋƵĞŹĂƉĂƌƚĞĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ǇŶŽƟĞŶĞŵĞĚŝŽƐƉĂƌĂĐŽ-
ŵƵŶŝĐĂƌůĂĞƐĞŶĐŝĂĚĞƐƵƐŝŵĄŐĞŶĞƐŵĞŶƚĂůĞƐ͖
o ďͿƐŝŶƵŶďƵĞŶŵĠƚŽĚŽŶŽŚĂǇƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƌĞĂůŝǌĂƌũƵŝĐŝŽƐƌĄƉŝĚŽƐ
ƐŽďƌĞůĂĨĂĐƟďŝůŝĚĂĚĚĞĚĞƚĂůůĞƐĐƌşƟĐŽƐ͖
o ĐͿĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƵŶďƵĞŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞƉĞƌŵŝƚĂƌĞĂůŝǌĂƌũƵŝĐŝŽƐĐŽŶůĂƐƵĮ-
ĐŝĞŶƚĞŽďũĞƟǀŝĚĂĚ͘
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͞ƵĂŶĚŽĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĞŶƋƵĞƐĞĚĂƵŶĚŝƐĞŹŽĞǆŝŐĞĐĂŵďŝŽƐƌĂĚŝĐĂůĞƐƐĞŐĞŶĞƌĂ
ƵŶĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶǇ͕ƐŝŶŽƐĞƉŽƐĞĞŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽƐŽƉĞƌĂƟǀŽƐ͕ĞƐƚĂ
ŵŝƐŵĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŐĞŶĞƌĂĚĞƐŽƌĚĞŶǇ͕ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕ƵŶĂĨƵĞƌƚĞƚĞŶĚĞŶĐŝĂŚĂĐŝĂůĂ
ĞŶƚƌŽƉşĂ͘WĂƌĂĐŽŶƚƌĂƌƌĞƐƚĂƌĞƐƚĂƚĞŶĚĞŶĐŝĂ͕ƐĞƌĞĐƵƌƌĞ͕ĞŶĚŝƐĞŹŽ͕ĂůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͘͟ 
;ZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͘ϮϬϬϲͿ͘
͞>ĂŝŵƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĂƚĞŶĚĞƌƉĞƌƐŽŶĂůĞŝŶŵĞĚŝĂƚĂŵĞŶƚĞĂƚŽĚĂƐůĂƐĞǆŝŐĞŶĐŝĂƐ
ƉƌŽǀŽĐĂĞŶƚŽŶĐĞƐĞůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞƚĞŽƌşĂƐƋƵĞƚƌĂƚĂŶĚĞŽƌŐĂŶŝǌĂƌĂďƐƚƌĂĐƚĂǇ
ƌĂĐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞĞƐƚĂƐĞǆŝŐĞŶĐŝĂƐ͟;ZƵďĞƌƚĚĞsĞŶƚſƐ͘ϭϵϳϯ͘ƉϱϵͿ͘ZĞĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞ
ƐĞŚĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƵŶĂĐƌĞĐŝĞŶƚĞĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂƐŽďƌĞůĂŝŶŇƵĞŶĐŝĂǇĞůǀĂůŽƌĚĞůĂĂĐ-
ƟǀŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐŽďƌĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚ͖ǇĞƐƚĂĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂĞǆŝŐĞĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƵŶĂ
ŐƌĂŶĚŽƐŝƐĚĞƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ͕ĂůĂƋƵĞƐſůŽƐĞƉƵĞĚĞůůĞŐĂƌŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂ͞ŽďũĞ-
ƟǀŝǌĂĐŝſŶ͟ĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐǇůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞƌĂǌŽŶĂŵŝĞŶƚŽƐůſŐŝĐŽƐ͕ĐŽŚĞƌĞŶƚĞƐǇ
ĞǀĂůƵĂďůĞƐ͘ƐşůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĐŽŵŝĞŶǌĂŶ͕ƐĞŐƷŶKůĞĂǇ'ŽŶǌĄůĞǌ>ŽďŽ
͙ĂĨŽƌŵƵůĂƌƐƵƐƚĞŽƌşĂƐƋƵĞ͕ŵĂƐƋƵĞƌĞŇĞǆŝŽŶĂƌƐŽďƌĞĞůǀĂůŽƌĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ͕ƐĞ
ŽďůŝŐĂŶĂƌĞůĂĐŝŽŶĂƌĂůŽƐƐƵũĞƚŽƐĚĞŶƚƌŽĚĞůĂƐŶŽƌŵĂƐĚĞůĨĞŶſŵĞŶŽƐŽĐŝĂů͕ĞŝŶĐůƵ-
ƐŽĞŶůĂƐĂƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĂŶƚƌŽƉŽůſŐŝĐĂƐ͕ƉŽůşƟĐĂƐ͕ĞƐƚĠƟĐĂƐ͕ĞŶƐƵŵĂ͕ĮůŽƐſĮĐĂƐ͕ƉĂƌĂ
ĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƌƚŽĚŽĞƐĞĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŝĚĞĂƐƋƵĞĐŽŶĮŐƵƌĂŶĂůĂƚĞŽƌşĂĐŝĞŶơĮĐĂĚĞůĚŝƐĞ-
ŹŽǇĐƵǇĂŵĞƚĂƐŽŶůĂƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐŽƉĞƌĂƟǀĂƐƋƵĞƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞŶĞŶƵŶŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽ
ƉĂƌĂůĂĂĐĐŝſŶ͘;KůĞĂǇ'ŽŶǌĄůĞǌ>ŽďŽ͘ϭϵϳϴƉ͘ϭϰͿ͘
ůĂĐĞůĞƌĂĚŽƉƌŽŐƌĞƐŽĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂŚĂŝĚŽĚĞŵĂŶĚĂŶĚŽĚĞŵĂŶĞƌĂĐƌĞĐŝĞŶƚĞ
ƵŶŽƐƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůĞƐƋƵĞƐŽůƵĐŝŽŶĞŶůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽ͕ǇĞŶĞƐĞĞŶĨƌĞŶƚĂ-
ŵŝĞŶƚŽĐŽŶůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĞƐĚŽŶĚĞƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚŝŶ-
ĞǀŝƚĂďůĞĚĞƵŶŵĠƚŽĚŽ͘͞ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽƐŽŶƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĞŶƐĞŹĂďůĞƐͬ
ĂƉƌĞŶƐŝďůĞƐ͕ƌĞƉĞƟďůĞƐǇĐŽŵƵŶŝĐĂďůĞƐƋƵĞĂǇƵĚĂŶĂůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞ
ĚŝƐĞŹĂƌ͟;ƌŽƐƐ͘ϭϵϴϬ͘ƉϭϯͿ͘ƐƚĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐƐĞŹĂůĂĚĂƐƉŽƌƌŽƐƐƐŽŶůĂƐƋƵĞ
ŚĂĐĞŶƋƵĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞŶĚŝƐĞŹŽƐĞĂŶŵƵǇŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐƉĂƌĂůĂĞŶƐĞŹĂŶǌĂĚĞů
ĚŝƐĞŹŽ͕͞ůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐƉƌŽƉŝĂƐĚĞĞƐƚĂƐĞƐĐƵĞůĂƐ;ĚĞĚŝƐĞŹŽͿ͕ƋƵĞĞŵƉŝĞǌĂŶĂ
ƌĞĐŝďŝƌƵŶŐƌĂŶŶƷŵĞƌŽĚĞĂůƵŵŶŽƐƉĂƌĂƉƌĞƉĂƌĂƌůŽƐĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ůĂƐ
ŽďůŝŐĂŶĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƚĠĐŶŝĐĂƐƉĞĚĂŐſŐŝĐĂƐƋƵĞ͕ŝŶĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĚĞůƚĂůĞŶƚŽ
ƉĞƌƐŽŶĂů͕ĂůƐĞƌĂƉůŝĐĂĚĂƐ͕ĐĂƉĂĐŝƚĞŶĂůĞƐƚƵĚŝĂŶƚĞĞŶƵŶŶŝǀĞůĚĞĞĮĐŝĞŶĐŝĂĂĐĞƉ-
ƚĂďůĞ͕͟ ŶŽƐƐĞŹĂůĂŶKůĞĂǇ'ŽŶǌĄůĞǌ>ŽďŽĚĞŶƵĞǀŽ͖ǇŚĂǇƋƵĞĂĚŵŝƟƌƋƵĞĂŶƚĞ
ůĂĐŽŵƉůŝĐĂĚĂǇĂƌĚƵĂƚĂƌĞĂĚĞĞŶƐĞŹĂƌĂĚŝƐĞŹĂƌ͕ ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐŽĨƌĞĐĞŶƵŶĂŐƵşĂ
ƌĂĐŝŽŶĂůƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƌůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞŝŶŇƵǇĞŶĞŶĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽ͕ǇůŽƐ
ƉƌŽĐĞƐŽƐĂƐĞŐƵŝƌƉĂƌĂƋƵĞĞƐƚĞƐĞĂŵşŶŝŵĂŵĞŶƚĞƐĂƟƐĨĂĐƚŽƌŝŽǇĐƵŵƉůĂƵŶŽƐ
ĞƐƚĄŶĚĂƌĞƐĚĞĐĂůŝĚĂĚǇĞĮĐĂĐŝĂďĄƐŝĐŽƐ͘ĞŚĞĐŚŽĂůŽůĂƌŐŽĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞůĂƐ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐǇĞůĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽŚĂŶƐŝĚŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞƐůĂƐŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝŽŶĞƐǇĚĞ-
ƐĂƌƌŽůůŽƐĚĞŵĠƚŽĚŽƐĞŶůĂƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĞƐĐƵĞůĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽƉĂƌĂŝŵƉƵůƐĂƌƐƵĂƉůŝĐĂ-
ĐŝſŶĂůƉƌŽǇĞĐƚŽǇůĂŽƉƟŵŝǌĂĐŝſŶĚĞůŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐĞŶĞůŵŝƐŵŽ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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- ĞŽƌĚĞŶƉĞĚĂŐſŐŝĐŽ͘
>ĂŚŝƉſƚĞƐŝƐĚĞƋƵĞĞŶůĂďĂƐĞĚĞƚŽĚŽƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ǇĂůŵĂƌŐĞŶĚĞůĂƐƉĂƌƟĐƵůĂƌŝĚĂ-
ĚĞƐĐŽŶĐƌĞƚĂƐƋƵĞƉƌĞƐĞŶƚĞŶĐĂĚĂƵŶŽĚĞĞůůŽƐǇĂďƐƚƌĂǇĞŶĚŽĞůĐŽŶƚĞŶŝĚŽƉĂƌ-
ƟĐƵůĂƌĚĞĐĂĚĂƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽ͕ĞŶůĂǀĂƌŝĞĚĂĚĚĞƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂƐ
ƋƵĞƉƵĞĚĞŶƉůĂŶƚĞĂƌƐĞ͕ĞǆŝƐƚĞƵŶĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĐŽŵƷŶ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƋƵĞŚĂǇƵŶĂƐĐŽŶƐ-
ƚĂŶƚĞƐĞƐƚĂďůĞƐƋƵĞĐŽŶĮŐƵƌĂŶƵŶĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂ͖ĞƐůĂƋƵĞƐŽƉŽƌƚĂůĂŝĚŽŶĞŝĚĂĚĚĞů
ŵĠƚŽĚŽǇĞůĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽĚĞůĂĞĮĐŝĞŶĐŝĂĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͘
ŝĐĞ&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ͙͞ĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞǀĞƌƋƵĞůŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂŶŽƐŽŶ
ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞĚĂĚŽƐ͘ůŚĞĐŚŽĚĞůĂŝƌƌĞŐƵůĂƌŝĚĂĚ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽŶŽĞƐĂĐĐĞƐŝďůĞƐŝŶ
ŵĄƐ;͙ͿƐſůŽƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞĞŶŽďũĞƚŽĚĞŶƵĞƐƚƌĂĂƚĞŶĐŝſŶĂƚƌĂǀĠƐĚĞƵŶĂĐŝĞƌƚĂĞǆ-
ƉĞĐƚĂƟǀĂ͕ŽƉĂƌĂƐĞƌŵĂƐĞǆĂĐƚŽƐ͕ĞƐƚĞŚĞĐŚŽĚĞůĂƌĞŐƵůĂƌŝĚĂĚĞǆŝƐƚĞƉŽƌƋƵĞŚĂǇ
ƵŶĂĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂĚĞƌĞŐƵůĂƌŝĚĂĚ͘ĞƐƉƵĠƐĚĞƚŽĚŽ͕ĞůƚĠƌŵŝŶŽĚĞŝƌƌĞŐƵůĂƌŝĚĂĚƟĞŶĞ
ƐĞŶƟĚŽƐſůŽƐŝĚŝƐƉŽŶĞŵŽƐĚĞƵŶĂƌĞŐůĂ͟;&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ͘ϭϵϳϱ͘ƉϭϬϲͿ͘zĚŝĐĞZŽĚƌş-
ŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͗͞ŶŽƚƌĂƐƉĂůĂďƌĂƐ͕ĞůĞŶĐŽŶƚƌĂƌ͞ĞŶƚĞƌƌĂĚĂƵŶĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĐŽŵƷŶ͟
ŽďĞĚĞĐĞŵĂƐĂĨĂĐƚŽƌĞƐĐƵůƚƵƌĂůĞƐƋƵĞĂŚĞĐŚŽƐ͞ŶĂƚƵƌĂůĞƐ͟Ž͞ŽďũĞƟǀŽƐ͘͟ ;ϮϬϬϲƉ͘
ϭϰͿ
- ĞŽƌĚĞŶƉƐŝĐŽůſŐŝĐŽ͘
ůĞǆĂŶĚĞƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞŚĂǇĚŽƐƌĂǌŽŶĞƐƉĂƌĂĞůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽƐĚĞůŝŶƚĞƌĠƐĞŶůĂ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͗ƵŶĂĞƐĞůĞƐƚĂĚŽĚĞƐĞƐƉĞƌĂŶƚĞĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂ͕͞ůĂŽƚƌĂ͕ƉŝĞŶƐŽ͕
ĞƐĞůŵŝĞĚŽ͕ƐĞŶĐŝůůĂǇƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞ͘ƐƚĄĂƐŽĐŝĂĚŽĐŽŶƵŶĞƐƚĂĚŽƉƐŝĐŽůſŐŝĐŽĞŶĞů
ĐƵĂůƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂŶŽĞƐƚĄĚŝƐƉƵĞƐƚĂĂůůĞǀĂƌĂĐĂďŽĞůƚƌĂďĂũŽŵĂƐďŝĞŶĂƐƵƐƚĂŶƚĞ
ĚĞĐƌĞĂƌƵŶĚŝƐĞŹŽǇƌĞƚƌŽĐĞĚĞĂŶƚĞĞůĚŝůĞŵĂ͙͟YƵŝǌĄůĞǆĂŶĚĞƌĞƐƚĄŚĂďůĂŶĚŽ
ĚĞůĐŽŶŽĐŝĚŽŵŝĞĚŽĂů͞ƐĂůƚŽĂůǀĂĐşŽ͟ĚĞĐƵĂůƋƵŝĞƌƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͘ůƐĂůƚŽĂů
ǀĂĐşŽŐĞŶĞƌĂŵŝĞĚŽĞŝŶĐĞƌƟĚƵŵďƌĞƋƵĞƐĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂŶĞŶĂŶŐƵƐƟĂ͘WĂƌĂĞůĚŝ-
ƐĞŹĂĚŽƌ͕ ƐĂďĞƌƋƵĞĚŝƐƉŽŶĞĚĞƵŶĂŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƋƵĞůĞƉĞƌŵŝƚĞĞŶĨƌĞŶƚĂƌƐĞĂƵŶ
ƉƌŽďůĞŵĂǇƋƵĞĐƵŵƉůĞůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞůŚŝůŽĚĞƌŝĂĚŶĂ͕ƌĞĚƵĐĞůŽƐŶŝǀĞůĞƐĚĞŝŶƐĞ-
ŐƵƌŝĚĂĚ͗͙͞ƉĂƌĂƐƵƉĞƌĂƌĞƐƚĂƐŝƚƵĂĐŝſŶĚĞŝŶƐĞŐƵƌŝĚĂĚŽĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽŝŵƉĞƌ-
ĨĞĐƚŽĞƐƉŽƌůŽƋƵĞƐĞůůĞǀĂĂĐĂďŽĞůĞƐĨƵĞƌǌŽĚĞĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ
ĚĞůĂƉƌŽǇĞĐƚĂĐŝſŶ͕͟ ĚŝĐĞŽŶƐŝĞƉĞ;ŽŶƐŝĞƉĞ͕ϭϵϳϴ͘Ɖ͘ϭϰϵͿ
- ĞďƷƐƋƵĞĚĂĚĞĞƐƚĂƚƵƐĂĐĂĚĠŵŝĐŽ͘
͞ŐƌĂĐŝĂƐĂůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ĞůĚŝƐĞŹŽĂĚƋƵŝĞƌĞƵŶĂĂĐƟƚƵĚĚĞƐŝŐŶŽĐŝĞŶơĮĐŽƋƵĞůĞ
ŽƚŽƌŐĂĐŝĞƌƚĂĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂŵŽƌĂů͕ĂůƉĞƌŵŝƟƌůĞĞůƌĞĐŚĂǌŽĚĞĚŽŐŵĂƐ͕ĂƉƌŝŽƌŝƐŵŽŽ
ŝŶƚƵŝĐŝŽŶĞƐƉƌĞŵĂƚƵƌĂƐĞŝŶũƵƐƟĮĐĂĚĂƐĐŽŵŽƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĚĞĮŶŝƟǀĂƐ͟;DĂŹĄ͘ϭϵϳϰ͘
ƉϭϬϵͿ͘ƐƚĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞƵŶĞƐƚĂƚƵƐĐŝĞŶơĮĐŽŚĂƐŝĚŽŵƵǇƌĞůĞǀĂŶƚĞƉĂƌĞůĚŝƐĞŹŽ
ĞŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐ͘
ůŝŶŝĐŝŽĚĞůĂZĞǀŽůƵĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶƐĞŚĂĐşĂƉƌŝŵĞƌŽǇĚĞƐƉƵĠƐƐĞ
ďƵƐĐĂďĂƵŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽĐŝĞŶơĮĐŽ͕ĐŽŵŽĞŶĞůĐĂƐŽĚĞůĂŵĄƋƵŝŶĂĚĞǀĂƉŽƌ͘ ŶƚĞĞů
ĂǀĂŶĐĞƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽǇůĂĐŽŶƐŝŐƵŝĞŶƚĞĚŝǀŝƐŝſŶĚĞůƚƌĂďĂũŽ͕ƐĞŚŝǌŽŶĞĐĞƐĂƌŝŽŽƉƟ-
ŵŝǌĂƌƚĂŶƚŽůŽƐĞƐĨƵĞƌǌŽƐĐŽŵŽĞůƌĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĐĂƉŝƚĂůŝŶǀĞƌƟĚŽ͖ǇĞƐƚŽŝŶǀŝƌƟſ
ĞůƉƌŽĐĞƐŽ͕ǇƉŽĐŽĂƉŽĐŽůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĨƵĞŐĂŶĂŶĚŽƚĞƌƌĞŶŽŚĂƐƚĂŝŵƉŽŶĞƌƐĞ
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ĐŽŵŽƉƌŝŶĐŝƉŝŽǇĐŽŵŽŝĚĞĂů͘ŶĞůŵƵŶĚŽĂĐĂĚĠŵŝĐŽ͕ƐĞƌĐŝĞŶơĮĐŽĂƉŽƌƚĂƌĞƐ-
ƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚ͕ƉŽƌĞůůŽĞŶŵƵĐŚŽƐĐĂƐŽƐĂůŽƐƉƌŽĨĞƐŽƌĞƐƐĞůĞƐĞǀĂůƷĂƉŽƌůŽƐƚƌĂ-
ďĂũŽƐ͞ƉƵďůŝĐĂĚŽƐ͟ǇŶŽƉŽƌůŽƐĚŝƐĞŹŽƐƌĞĂůŝǌĂĚŽƐ;͞ƉƵďůŝĐĂĚŽƐŽĞĚŝƚĂĚŽƐ͟Ϳ͕ĂůŐŽ
ƵŶƚĂŶƚŽĚƵĚŽƐŽĞŶƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽĞůĚŝƐĞŹŽ͙͘
͞ƐƚĂ͞ĐŝĞŶƟĮǌĂĐŝſŶ͟ĞƐƌĞƐƉĂůĚĂĚĂƐŽďƌĞƚŽĚŽƉŽƌůĂŽƉŝŶŝſŶĚĞƋƵĞůĂƐƐŽůƵ-
ĐŝŽŶĞƐĂĚĞĐƵĂĚĂƐĂůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽĂĐƚƵĂůĞƐƌĞƋƵŝĞƌĞŶƵŶĞůĂďŽƌĂĐŝſŶ
ĐŝĞŶơĮĐĂƉƌĞǀŝĂ͟;^ĞůůĞ͕ϭϵϳϱƉƉϭϴϯͲϭϴϰͿĂƌĞƐƚĞĞƐƚĂƚƵƐĂůĚŝƐĞŹŽĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĂƉůŝĐĂĚĂĂůƉƌŽǇĞĐƚŽĞƐƵŶĂĚĞůĂƐĐĂƵƐĂƐ͞ĨƵŶĚĂĐŝŽŶĂůĞƐ͕͟ ͞ĞůĚĞƐĞŽ
ĚĞĐŽŶĨĞƌŝƌĂůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞůĞƐƟŐŵĂĚĞůĂƌĞƐƉĞƚĂďŝůŝĚĂĚĂĐĂĚĠŵŝĐĂĚĞ
ƋƵĞŐŽǌĂʹĐŽŶƌĂǌſŶŽƐŝŶĞůůĂͲĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞĐŝĞŶĐŝĂ͟;ZƵďĞƌƚĚĞsĞŶƚſƐ͘ϭϵϳϯ͘Ɖ
ϳϬͿ͘
KƚƌĂĚĞůĂƐƌĂǌŽŶĞƐƉĂƌĂĂƉŽǇĂƌƐĞĞŶůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĞƐůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĞǆƉůŝĐĂƌ
ůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĂůĐĂŶǌĂĚĂƐ͕͞ĚĞŵŽƐƚƌĂŶĚŽ͟ƋƵĞŶŽƐŽŶĨŽƌŵĂƐŐƌĂƚƵŝƚĂƐ͗͞ĚĂƌĞǆƉůŝ-
ĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞƉŽƌƋƵĠƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽŚĂůůĞŐĂĚŽĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐǇŶŽŽƚƌĂƐ” 
;yZƵďĞƌƚsĞŶƚſƐ͘ϭϵϳϯ͘Ɖ͘ϳϭͿ͘
ŶĚĞĮŶŝƟǀĂĞƐƚŽƐƐŽŶĂůŐƵŶŽƐĚĞůŽƐŵŽƟǀŽƐƋƵĞŚĂŶůůĞǀĂĚŽĂůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĂ
ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐǇďƵƐĐĂƌƐƵĐŽŵƉůŝĐŝĚĂĚ͕ƋƵĞĞŶŽĐĂƐŝŽŶĞƐƉĂƌĞĐĞŶŵĂƐ
ĐŽŵƉůĞũĂƐƋƵĞůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐƋƵĞƋƵĞƌĞŵŽƐƌĞƐŽůǀĞƌ͘
ŶůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞDŽůĞƐƵŶŽĚĞůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐŵĄƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞƐĞƐůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ
ĚĞůŵĠƚŽĚŽĐŽŵŽƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐ͖ǇŽƉĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐĞƌşĂŶƉŽƌƚĂŶƚŽůŽƐƚƌĞƐ
ŐƌƵƉŽƐĞŶůŽƐƋƵĞ:ŽŶĞƐƐŝƚƷĂƚŽĚŽƐůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͕ůĂĚŝǀĞƌŐĞŶĐŝĂ͕ůĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶǇůĂ
ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐŝĂ͘DŽůĞƐŚĂďůĂĚĞƵŶĞƐƉĂĐŝŽĚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶƚƌŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶĂůĚŽŶĚĞƐĞ
ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶůĂƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͕ǇĞƐƚĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶĐĂƌƚĞƐŝĂŶĂƐŝƌǀĞƉĂƌĂ
ĂĐŽƚĂƌĞůƉƌŽďůĞŵĂĐŽŶůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐǇůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞƐĞĂŶŵĂƐƉĞƌƟŶĞŶƚĞƐǇŶĞĐĞ-
ƐĂƌŝŽƐĚĞƚŽŵĂƌĞŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ͘ŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĐĂƐŽ͕ůŽŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐŽŶůĂƐĚĞĐŝƐŝŽ-
ŶĞƐƋƵĞƚŽŵĂĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͕ ŽƉƚĂŶĚŽƉŽƌƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐǇƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂ-
ĚŽƐ͘Ɛş͕ĞƐƚĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĚĞďĞƐĞƌŚŽůşƐƟĐĂ͕ƉĞƌŵŝƟĞŶĚŽ
ŝŶƚĞƌƌĞůĂĐŝŽŶĂƌƚŽĚŽƐůŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽ͘
>ĂƐƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƉĞƌŵŝƚĞŶĐŽŶĐƌĞƚĂƌĞůďƌŝĞĨ͕ ĂƵŶƋƵĞƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶ-
ƚĞĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌĞůƉƌŽĐĞƐŽ͕ůŽƋƵĞDŽůĞƐĚĞŶŽŵŝŶĂ͞ƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐ͟ƋƵĞƐĞ
ĂƐĞŵĞũĂŶĂƵŶĞƐƉĂĐŝŽůĂďĞƌşŶƟĐŽĚĞƐŽůƵĐŝſŶƷŶŝĐĂŽŵƷůƟƉůĞ͘DŽůĞƐƉůĂŶƚĞĂƋƵĞ
ĞƐƚĂƐƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐƉƵĞĚĞŶƐĞƌŵƷůƟƉůĞƐ͗͞ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƟƉŽƐĚĞĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂŽŐĞŽŵĞƚƌşĂĚĞ
ƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐƉŽƐŝďůĞƐƉĂƌĂŝƌĚĞƐĚĞƵŶƉƵŶƚŽĂŽƚƌŽ͕ĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐ͘͟ 
ƉĂƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞůĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂĚĞDŽůĞƐĞƐŵƵǇĂďŝĞƌƚĂ͗
ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂƌĞĐĞƚĂƋƵĞĐŽŶĚƵĐĞŚĂĐŝĂĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĐŽŶƐĞŐƵƌŝĚĂĚ͕ĞůŵĠƚŽĚŽ
ĞŶĐŝĞƌƌĂĐŝĞƌƚŽƌŝĞƐŐŽĂůĨƌĂĐĂƐŽ͘^ĞƚƌĂƚĂĚĞƵŶĞƐƟůŽĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ͕ĚĞƵŶĂĞůĞĐ-
ĐŝſŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂĨƌĞŶƚĞĂůĂŵƵůƟƉůŝĐŝĚĂĚĚĞƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐƉŽƐŝďůĞƐ͕ŵĂƐƋƵĞĞůĐůĄƐŝ-
ĐŽŚŝůŽĚĞƌŝĂĚŶĂ͘;DŽůĞƐϭϵϳϳƉ͘ϴϳͿ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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WĞƌŽ͕ĞŶĞƐƚĞƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐĞƉŽŶĞĞŶĐƵĞƐƟſŶĞůƚƌĂǇĞĐƚŽƷŶŝĐŽƉĂƌĂůůĞŐĂƌĂůĂŵĞƚĂ
ƉůĂŶƚĞĂĚĂ͕ƉĞƌŽŶŽƐĞƉŽŶĞĞŶĐƵĞƐƟſŶĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞĞƐĂŵĞƚĂ͕ĐŽŵŽĚŝĐĞ͘
ƐƚĞǀĞ͗͞^ĞĂĚŵŝƚĞŶŝŶĮŶŝƚĂƐǀşĂƐƉĞƌŽĚĂůĂƐĞŶƐĂĐŝſŶĚĞƋƵĞʹƵŶĂǀĞǌŵĄƐͲƐĞŶŽƐƌĞ-
ĐƵĞƌĚĂĂƋƵĞůůŽĚĞƋƵĞƚŽĚŽƐůŽƐĐĂŵŝŶŽƐůůĞǀĂŶĂZŽŵĂ͕͟ ĐƵĂŶĚŽĞůƉƌŽďůĞŵĂĞŶĚĞŵĂ-
ƐŝĂĚĂƐŽĐĂƐŝŽŶĞƐĞŶĚŝƐĞŹŽĞƐƚĄĞŶƵŶŽƐŽďũĞƟǀŽƐŵĂůƉůĂŶƚĞĂĚŽƐŽĞŶƵŶĂĚĞƐŽƌŝĞŶ-
ƚĂĐŝſŶĞŶĐƵĂŶƚŽĂůƌƵŵďŽĂƐĞŐƵŝƌ͘ ůƉƌŽƉŝŽƐƚĞǀĞƉůĂŶƚĞĂĂůŐƵŶĂƐĚĞůĂƐƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐ
ƋƵĞƐĞĚĂŶŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞĂůŝŶŝĐŝŽĚĞƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĐŽŶƵŶĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĂŵŽĚŽĚĞ
ďƌŝĞĨŽĐƵůƚŽ͕ƋƵĞŶŽƐĞŚĂƌĄŶĞǆƉůşĐŝƚŽƐƉĞƌŽƋƵĞƟĞŶĞŶƵŶƉĞƐŽĚĞĐŝƐŝǀŽĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽ
ĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĞŶůĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶǇĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌǇĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂĞŶĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽ
ĮŶĂů͘͘ƐƚĞǀĞƐƵŐŝĞƌĞůĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶƋƵĞƌĞĐŽŐĞƵŶĂĂƉƌŽǆŝŵĂĐŝſŶĂĂůŐƵŶĂƐ
ĚĞĞƐĂƐƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐĐŝƚĂĚĂƐ͗
- YƵĞĞůƉƌŽŵŽƚŽƌƐĞƉĂůŽƋƵĞƋƵŝĞƌĞƉĞƌŽŶŽƐĞƉĂĐŽŵƵŶŝĐĂƌůŽ
- YƵĞŶŽƐĞƉĂůŽƋƵĞƋƵŝĞƌĞǇĞƐƉĞƌĞƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐĞůŽĂĐůĂƌĞ͘
- YƵĞƋƵŝĞƌĂƉĂƌƟĐŝƉĂƌĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽ͘
- YƵĞƚĞŶŐĂĐůĂƌŽůŽƋƵĞƋƵŝĞƌĞǇůŽĞƐƉĞĐŝĮƋƵĞ
- YƵĞĐŽŵƵŶŝƋƵĞĂůŐŽĚŝƐƟŶƚŽĚĞůŽƋƵĞƌĞĂůŵĞŶƚĞƋƵŝĞƌĞƐŝŶƐĂďĞƌůŽ͕ƉĞŶ-
ƐĂŶĚŽƋƵĞĚŝĐĞĂƋƵĞůůŽƋƵĞƋƵŝĞƌĞ͕ĚĂŶĚŽƉŝĞĂĞƋƵşǀŽĐŽƐǇƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞ
ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͘
- YƵĞĞƐƉĞƌĞƋƵĞĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƐĞĂĞůŵĂŐŽƋƵĞƉŽŶŐĂĂŇŽƚĞƵŶĂƐŝƚƵĂĐŝſŶ
ĚŝİĐŝů͕ĐƌĞĄŶĚŽƐĞĨĂůƐĂƐĞǆƉĞĐƚĂƟǀĂƐƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůƉĂƉĞůĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘
- YƵĞĞůƉƌŽďůĞŵĂŶŽĞƐƚĞƉůĂŶƚĞĂĚŽĚĞĨŽƌŵĂĐŽƌƌĞĐƚĂ͕ŽůŽƋƵĞƉŽƉƵůĂƌ-
ŵĞŶƚĞƐĞĚŝĐĞ͗͞ƋƵĞƐĞƉŝĚĂŶƉĞƌĂƐĂůŽůŵŽ͘͟
- YƵĞƐĞĂĠƟĐĂŵĞŶƚĞĚƵĚŽƐŽ͕ĂŶƚĞůŽĐƵĂůĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŽƉƚĂƌĄƉŽƌŚĂĐĞƌƵŶ
ďƵĞŶĚŝƐĞŹŽƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞŚĂďůĂŶĚŽ͕ƉĞƌŽŵĂůŽĚĞƐĚĞƵŶƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂ
ĠƟĐŽ͘
dŽĚĂƐĞƐƚĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƌĞƋƵŝĞƌĞŶĚĞƵŶĂŵĞƚĂǀĂƌŝĂďůĞ͕ŵŽůĚĞĂďůĞǇŶŽĮũĂĚĂĚĞĂŶ-
ƚĞŵĂŶŽ͘
>ĂƐĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƋƵĞĚĞƐĐƌŝďĞDŽůĞƐƐĞĂƌƟĐƵůĂŶĚĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞŵŽĚŽ͗
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
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&ŝŐƵƌĂϯ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐĚĞDŽůĞƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗DŽůĞƐ͕͘ΘĂƵĚĞ͕Z͘;ϭϵϵϳͿ͘ƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇŵĠƚŽĚŽƐĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ͘DĂĚƌŝĚ͘
/Ğ/ďĠƌŝĐĂƵƌŽƉĞĂĚĞĚŝĐŝŽŶĞƐ͘Ɖ͘ϴϰͿ
WŽƌƐƵƉĂƌƚĞƐƚĞǀĞƉƌŽƉŽŶĞĐŽŵŽĐŽŶƚƌĂƉƵŶƚŽŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚŽ͕ůĂƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐ͗
1. ^ĞĐŽŶŽĐĞĞůŽďũĞƟǀŽĚĞĂŶƚĞŵĂŶŽ͖ĞŶĞƐƚĂĐĂƚĞŐŽƌşĂĞŶĐĂũĂŶƚŽĚĂƐůĂĂŶƚĞ-
ƌŝŽƌŵĞŶƚĞĐŝƚĂĚĂƐĚĞDŽůĞƐ͘hŶĂǀĂƌŝĂďůĞĚĞĞƐƚĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐƵĂŶĚŽ
ƐĞƉƵĞĚĞĚĂƌƵŶĂĚĞƌŝǀĂĐŝſŶĚĞƚĂƌĞĂƐ͕ĚĞƐĐŽŵƉŽŶŝĞŶĚŽĞůƉƌŽďůĞŵĂĞŶƐƵď-
ƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ŽĂŶĄůŝƐŝƐĚĞůŵŝƐŵŽǇƉŽƐƚĞƌŝŽƌƐşŶƚĞƐŝƐĨŽƌŵĂů;ǀĞƌϭ͘ϯͿ͕ŽƚƌĂǇĞĐƚŽ-
ƌŝĂƐƉĂƌĂůĞůĂƐ;ǀĞƌϭ͘ϮͿƉĂƌĂƌĞƐŽůǀĞƌƵŶƉƌŽďůĞŵĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘hŶĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞ
ĞƐƚĞŵĠƚŽĚŽƐŽŶůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐWZdĚĞƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶĚĞŽďƌĂƐ͘WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞ͕ůĂ
ĞŶŽƌŵĞƐĞŐŵĞŶƚĂĐŝſŶĚĞůŵĞƌĐĂĚŽĚĂůƵŐĂƌĂůĂƐŝƚƵĂĐŝſŶĞŶƋƵĞƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞ
ƉƌŽĚƵĐƚŽƐƉƌĞƐĞŶƚĂŶĂůŐƵŶĂƐůĞǀĞƐǀĂƌŝĂĐŝŽŶĞƐĞŶƐƵƐĚĞƐĂƌƌŽůůŽƐƋƵĞŽƉĞƌĂŶ
ĂůŐƵŶŽƐĂũƵƐƚĞƐĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽĚƵĐƟǀŽ͖ĞƐĞůĐĂƐŽĚĞƵŶĚŝƐĞŹŽŽƌŝĞŶƚĂĚŽĂů
ŵĂƌŬĞƟŶŐ;ǀĞƌϭ͘ϰͿ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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&ŝŐƵƌĂϰ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐĚĞ͘ƐƚĞǀĞ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽ͘sĂůĞŶĐŝĂ͘/ŶƟƚƵĐŝſůĨŽŶƐĞůDĂŐŶĄ-
ŶŝŵͿ͘
2. ůĞĐĐŝſŶĚĞůŽďũĞƟǀŽĂĐŽŶƐĞŐƵŝƌ͘ŶĞƐƚĞĐĂƐŽĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽĚĞĮŶŝƌŽĐŽƌƌĞŐŝƌůĂ
ĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂƉůĂŶƚĞĂĚŽ͕ǇƉŽƌůŽƚĂŶƚŽĨŽƌŵƵůĂƌůŽĚĞŶƵĞǀŽŽƌĞĞƐ-
ƚƌƵĐƚƵƌĂƌůŽĞŶůĂŵĞĚŝĚĂƉĞƌƟŶĞŶƚĞ͘
 
&ŝŐƵƌĂϱ͘ůĞĐĐŝſŶĚĞůŽďũĞƟǀŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘
ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽ͘sĂůĞŶĐŝĂ͘/ŶƟƚƵĐŝſůĨŽŶƐĞůDĂŐŶĄŶŝŵͿ͘
3. Meta variable. ƐƉŽƐŝďůĞƋƵĞƐĞĂŶĞĐĞƐĂƌŝŽĚŝƐĞŹĂƌƵŶĂĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂǀĂƌŝĂďůĞ͕
ĐŽŵŽĞŶĂƋƵĞůůŽƐĐĂƐŽƐĞŶƋƵĞŝŶƚĞƌǀŝĞŶĞĚĞĂůŐƷŶŵŽĚŽĞůĐĄůĐƵůŽĚĞƉƌŽďĂďŝ-
ůŝĚĂĚĞƐƉĂƌĂƉƌĞǀĞĞƌĂĐŽŶƚĞĐŝŵŝĞŶƚŽƐŽĐŽŵƉŽƌƚĂŵŝĞŶƚŽƐŝŵƉƌĞǀŝƐŝďůĞƐ͘
ͲͲͲͲͲͲͲͲͲͲͲă͍
4. dŽĚĂƐůĂƐǀĂƌŝĂďůĞƐƐŽŶŝŶĚĞĮŶŝĚĂƐ͘
ůĐĂƐŽĞŶƋƵĞŶŽƐſůŽƐĞĚĞƐĐŽŶŽĐĞůĂŵĞƚĂŽƐĞĂŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĂƐƉƌĞǀŝƐŝſŶĚĞĐŽŶ-
ĚŝĐŝŽŶĞƐǀĂƌŝĂďůĞƐ͕ƐŝŶŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶƐĞĚĞƐĐŽŶŽǌĐĂŶŽĐƵĞƐƟŽŶĞƐůŽƐƉƵŶƚŽƐĚĞ
ƉĂƌƟĚĂ͘ŶĞƐƚĞĐĂƐŽĞƐƚĂŵŽƐĂŶƚĞƵŶĚŝƐĞŹŽĚĞĐĂƌĄĐƚĞƌĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂů͕ƉƌĞĐŝƐĂŶĚŽ
͞ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƌǇĐĂƌƚŽŐƌĂĮĂƌĞůƚĞƌƌŝƚŽƌŝŽƉĂƌĂĐŽĚŝĮĐĂƌůŽĞŶƵŶŽƐƐŝŐŶŽƐƋƵĞƐŝƌǀĂŶ
ĐŽŵŽƉƵŶƚŽĚĞƉĂƌƟĚĂƉĂƌĂƉŽƐƚĞƌŝŽƌĞƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐ͟
? ----------------à
ß---------------?
7.3.3 MÉTODOS OPERATIVOS Y MÉTODOS COGNOSCITIVOS.
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ŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĐŽŵŽŶǌŝŽDĂŶǌŝŶŝŽŶĚƌĞĂƌĂŶǌŝƉĂƌƚĞŶĞŶƐƵƐƉƌŽǇĞĐƚŽƐĚĞůĐƵĞƐƟŽ-
ŶĂŵŝĞŶƚŽĚĞŶƵĞƐƚƌĂĐƵůƚƵƌĂŵĂƚĞƌŝĂůĐŽƟĚŝĂŶĂ͕ƌĞƉĞŶƐĄŶĚŽůĂ͞ůĂĐƵůƚƵƌĂŵĂƚĞƌŝĂůƐĞ
ĐŽŶǀŝĞƌƚĞĂƐşĞŶŵĂƚĞƌŝĂĚĞĐƵůƚƵƌĂ͕͟ ĂůĞũĄŶĚŽƐĞĚĞůĂƐǀŝƐŝŽŶĞƐĐŽŶƐƵŵŝƐƚĂ͘
ƐƚĞĞƐƉĂĐŝŽƌĞĐŽŐĞůŽƐĐĂƐŽƐĞŶůŽƐƋƵĞĞůŝŶƚĞƌƌŽŐĂŶƚĞĞƐĞůƉŽƌƋƵĠǇĞůƉĂƌĂƋƵĠ͕ŶŽ
ĞůĐſŵŽ͕ĞŶĐƵǇŽĐĂƐŽƐĞƌĞŵŝƟƌşĂĂůĂƐƚƌĂǇĞĐƚŽƌŝĂƐĚĞDŽůĞƐŽĞůĞƐƋƵĞŵĂϭ͕ĚĞƐĐƌŝƚŽ
ĞŶĞůƉƌŝŵĞƌĞƉşŐƌĂĨĞĚĞƐƚĞǀĞ͘ĞŵĂŶĞƌĂĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝĂĂůĂƐĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐĞǆƉƵĞƐ-
ƚĂƐ͕ƐŝƉĂƌƟŵŽƐĚĞůĐŽŵŽ͕ŶŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĐŽŶĚŽƐŵŽĚŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐĚĞŽƉĞƌĂƌĞŶĨƵŶ-
ĐŝſŶĚĞůŽƐŽďũĞƟǀŽƐĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚŽƐĚĞĂŵďŽƐ͕ĞůĐŝĞŶơĮĐŽǇĞůƚĠĐŶŝĐŽ͘
 
>ĂĚŝƐƟŶĐŝſŶĞŶƚƌĞĐŝĞŶĐŝĂǇƚĠĐŶŝĐĂĞƐƵŶĂĐƵĞƐƟſŶĂƌĚƵĂ;͙ͿWŽƐŝďůĞŵĞŶƚĞůĂŵĂ-
ŶĞƌĂĐŽƌƌŝĞŶƚĞĚĞĞŶƵŶĐŝĂƌĞƐƚĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚƐĞĂůĂĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƋƵĞůĂĐŝĞŶĐŝĂƐĞŽĐƵ-
ƉĂĚĞůƐĂďĞƌǇƋƵĞůĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞŚĂĐĞƌ;͙ͿWĂƌĂŚĂĐĞƌƐĞƌĞƋƵŝĞƌĞƐĂďĞƌ͗ƉĞƌŽƐĂďĞƌ
͎ƋƵĠ͍;͙Ϳ>ĂĐŝĞŶĐŝĂƐſůŽƟĞŶĞŶƐĞŶƟĚŽƉůĂŶƚĞĄƌƐĞůĂĞŶƵŶƐĞŶƟĚŽƌĞůĂƟǀŽ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ 
ůŝŐĂĚĂĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐĐŽŶƚĞǆƚŽƐƋƵĞƐĞĞƐƚĂďůĞĐĞŶĞŶĨƵŶĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂƐĐŽŶ-
ĐƌĞƚĂƐ͘ƐĚĞĐŝƌ͕ ĞůƐĂďĞƌĞŶƐş͕ŶŽƟĞŶĞƐĞŶƟĚŽ͕ƐŝŶŽĞƐƋƵĞƚŽĚŽƐĂďĞƌĞƐƉĂƌĂĂůŐŽ͘
ůƐĂďĞƌĞƐƉĂƌĂŚĂĐĞƌ͘ EŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĐŽŶůĂƚĠĐŶŝĐĂ͕YƵĞĚĂŶĂƐşĚĞƐĚŝďƵũĂĚŽƐůŽƐ
ůşŵŝƚĞƐĞŶƚƌĞůĂĐŝĞŶĐŝĂǇůĂƚĠĐŶŝĐĂ͘ƉĂƌĞĐĞŶĐŽŵŽůŽƐĚŽƐĞǆƚƌĞŵŽƐĚĞƵŶŵŝƐŵŽ
ĞƐƉĞĐƚƌŽǇŶŽĐŽŵŽĚŽƐĐŽƐĂƐƌĂĚŝĐĂůŵĞŶƚĞĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘;ƌĂĐŝůĐŝƚĂĚŽĞŶƌŽŶĐĂŶŽ
ϭϵϵϱƉ͘ϳϭͿ
ŽŶŽĐĞƌĞůƐĂďĞƌǇŚĂĐĞƌŶŽƐĞƉůĂŶƚĞĂŶƉƵĞƐĐŽŵŽƵŶĂĚŝĐŽƚŽŵşĂƐŝŶŽĐŽŵŽƵŶĞŶ-
ĐƵĞŶƚƌŽǇƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐŽŶƟŶƵŝĚĂĚƚĞŵƉŽƌĂůĚŽŶĚĞƐƵĐĞĚĞŶ͕ƐĞĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂŶƐĞ
ƐƵƉĞƌƉŽŶĞŶŽƐĞĞŶĨƌĞŶƚĂŶƉĞƌŽŶŽƐĞĞǆĐůƵǇĞŶ͘
͞hŶĂĐƚƵĂƌƋƵĞƐŝĞŵƉƌĞĞƐƚĄǀŝŶĐƵůĂĚŽĂůŚĞĐŚŽĚĞĐƌĞĂƌ͕ 
ŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶƉůĂŶŽŵĠƚŽĚŽ͕ƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽ͘͟
͘ƐƚĞǀĞĚĞYƵĞƐĂĚĂ
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7.3.4 METODOLOGÍA DEL DISEÑO. 
METODOLOGÍA DEL PROYECTO.
>ĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůŽƐĨƵƚƵƌŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐŝŵƉůŝĐĂĂƉƌĞŶĚĞƌĂƉĞŶƐĂƌĞŶĐŽŶƚĞǆƚŽƐŵĂƐĂŵƉůŝŽƐ
ĚĞƌĞůĂĐŝŽŶĞƐ͕ĐŽŶůůĞǀĂŽĐƵƉĂƌƐĞƐĞƌŝĂǇƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůŵĞŶƚĞĚĞůŽƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐǇĚĞƐƵƐĂůƚĞƌ-
ŶĂƟǀĂƐ͕ĚĞůĚĞƐƉŝůĨĂƌƌŽǇĚĞůĞŵƉůĞŽĚĞůŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐ͕ĚĞůƌĞĐŝĐůĂũĞ͕ĚĞůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶƌĞŝƚĞƌĂĚĂ͕
ĚĞůĂƐƵƐƟƚƵĐŝſŶ͘/ŵƉůŝĐĂƚĂŵďŝĠŶĐŝŵĞŶƚĂƌůĂƐďĂƐĞƐƉĂƌĂƵŶĂŵĂǇŽƌƐĞŶƐŝďŝůŝǌĂĐŝſŶĚĞĐĂƌĂ
ĂƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶƌĞĐşƉƌŽĐĂĞŶƚƌĞŚŽŵďƌĞǇŵĞĚŝŽĂŵďŝĞŶƚĞ͕ĞŶƚƌĞĞŶƚŽƌŶŽŶĂƚƵƌĂůǇĂƌƟĮĐŝĂů͕
ĞŶƚƌĞƉĂƐĂĚŽǇƉƌĞƐĞŶƚĞ͕ƚƌĂĚŝĐŝſŶĞŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͕ĞŶƚƌĞŝĚĞŶƟĚĂĚĐƵůƚƵƌĂůǇŽďũĞƟǀŽƐŐůŽďĂůĞƐ͘
ůĞǆĂŶĚĞƌEĞƵŵĞŝƐƚĞƌ͘ 
͞>ĂĂƐşůůĂŵĂĚĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĞŽĐƵƉĂĚĞĂƋƵĞůůŽƋƵĞĚĞďĞƌşĂŽĐƵƌƌŝƌ
ǇŶŽƉƵĞĚĞĐƌŝƟĐĂƌƐĞĐŽŶƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂůŽƋƵĞŽĐƵƌƌĞ͘
WĂƵů&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ.

hŶĂƚĞŽƌşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵƉĂĐƚĂĐĂƵƐĂƌşĂƵŶĂŐƌĂŶŝŵƉƌĞƐŝſŶ͘
dŽĚĂĐŝĞŶĐŝĂŵşŶŝŵĂŵĞŶƚĞƐĞƌŝĂƟĞŶĞƐƵƉƌŽƉŝĂƚĞŽƌşĂ͘
WŽƌƚĂŶƚŽ͕ĞůĚŝƐĞŹŽƚĂŵďŝĠŶŶĞĐĞƐŝƚĂƵŶĂ͘
,ŽƌƐƚKĞŚůŬĞ͘
͞>ŽƉƌŽƉŝŽĚĞůĂƌƟƐƚĂĞƐĐƌĞĂƌ͖ĚŽŶĚĞŶŽŚĂǇĐƌĞĂĐŝſŶŶŽĞǆŝƐƚĞĂƌƚĞ͘WĞƌŽŶŽƐĞƋƵŝǀŽĐĂƌşĂ-
ŵŽƐƐŝĂƚƌŝďƵǇĠƌĂŵŽƐĞƐƚĞƉŽĚĞƌĐƌĞĂĚŽƌĂƵŶĚŽŶŝŶŶĂƚŽ͘ŶŵĂƚĞƌŝĂĚĞĂƌƚĞ͕ĞůĂƵƚĠŶƟĐŽ
ĐƌĞĂĚŽƌŶŽĞƐƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞƵŶƐĞƌĚŽƚĂĚŽƐŝŶŽƵŶŚŽŵďƌĞƋƵĞŚĂƐĂďŝĚŽŽƌĚĞŶĂƌƚŽĚŽƵŶĐŽŶ-
ũƵŶƚŽĚĞĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĐƵǇŽƌĞƐƵůƚĂĚŽĞƐůĂŽďƌĂĚĞĂƌƚĞ;͙Ϳ͘EĂĚĂƌĞƐƵůƚĂƚĂŶĚŝİĐŝůĂƵŶǀĞƌĚĂ-
ĚĞƌŽƉŝŶƚŽƌĐŽŵŽƉŝŶƚĂƌƵŶĂƌŽƐĂ͕ǇĂƋƵĞƉĂƌĂŚĂĐĞƌůŽĚĞďĞŽůǀŝĚĂƌƉƌŝŵĞƌŽƚŽĚĂƐůĂƐƌŽƐĂƐ
ƉŝŶƚĂĚĂƐ͘͟ 
,ĞŶƌŝDĂƟƐƐĞ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂ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ϳ͘ϯ͘ϰ͘ϭ½¦çÄÝÊÄÝ®Ù®ÊÄÝ½ÃãÊÊ½Ê¦°ÖÙ½®ÝÇÊ͘
ůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĞŶůĂƋƵĞĞƐƚĄŶŝŵƉůŝĐĂĚĂƐůĂĐƌĞĂĐŝſŶǇůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ůĂĨĂŶ-
ƚĂƐşĂ͕ůĂŝŶǀĞŶƟǀĂǇůĂŝŶŶŽǀĂĐŝſŶ͕ǇƚĂŵďŝĠŶĞůĂŶĄůŝƐŝƐ͕ĞůƌŝŐŽƌ͕ ůĂƐşŶƚĞƐŝƐ͕ůĂĐŽŶĐĞƉ-
ƚƵĂůŝǌĂĐŝſŶ͕ůĂĐŽŶĮŐƵƌĂĐŝſŶŵĞŶƚĂů͕ůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶƌĂĐŝŽŶĂů͕ĂƵŶƋƵĞĞŶƚƌĞĞůƉƷďůŝĐŽ
ůĞŐŽĞŶůĂŵĂƚĞƌŝĂ͕ƉƌĞĚŽŵŝŶĂůĂŝĚĞĂĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĂƐŽĐŝĂĚĂƷŶŝĐĂ-
ŵĞŶƚĞĂůĂĐƚŽĚĞĐƌĞĂĐŝſŶ͕ŝŶĐůƵƐŽĂůŵŽŵĞŶƚŽĚĞƵŶĂŝĚĞĂŽĐƵƌƌĞŶƚĞ͕ĞŶĞůƋƵĞƚŽĚŽ
ƋƵĞĚĂƐƵďŽƌĚŝŶĂĚŽĂůƚĂůĞŶƚŽĚĞůĐƌĞĂĚŽƌ͕ ĚĞů͞ĂƌƟƐƚĂ͕͟ ĞŶĞƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞ͞ŐĞŶŝŽ͕͟ 
ƋƵĞĚĞŵĂŶĞƌĂŵŝƐƚĞƌŝŽƐĂĞŝŶĂůĐĂŶǌĂďůĞĞƐĐĂƉĂǌĚĞŽďƚĞŶĞƌƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĂůŵĂƌŐĞŶĚĞ
ůŽƌĂǌŽŶĂďůĞ͘
^ĞŐƷŶĞůZ͕ŐĞŶŝŽ͘;ĞůůĂƚ͘ŐĞŶŤƵƐͿ͗
ͻ ϭ͘ŵ͘1ŶĚŽůĞŽĐŽŶĚŝĐŝſŶƐĞŐƷŶůĂĐƵĂůŽďƌĂĂůŐƵŝĞŶĐŽŵƷŶŵĞŶƚĞ͘ƐĚĞŐĞŶŝŽĂƉĂĐŝ-
ďůĞ͘
ͻ Ϯ͘ŵ͘ŝƐƉŽƐŝĐŝſŶŽĐĂƐŝŽŶĂůĚĞůĄŶŝŵŽƉŽƌůĂĐƵĂůĞƐƚĞƐĞŵĂŶŝĮĞƐƚĂĂůĞŐƌĞ͕ĄƐƉĞƌŽŽ
ĚĞƐĂďƌŝĚŽ͘
ͻ ϯ͘ŵ͘DĂůĐĂƌĄĐƚĞƌ͕ ƚĞŵƉĞƌĂŵĞŶƚŽĚŝİĐŝů͘
ͻ ϰ͘ŵ͘ĂƉĂĐŝĚĂĚŵĞŶƚĂůĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝĂƉĂƌĂĐƌĞĂƌŽŝŶǀĞŶƚĂƌĐŽƐĂƐŶƵĞǀĂƐǇĂĚŵŝƌĂ-
ďůĞƐ͘
ͻ ϱ͘ŵ͘WĞƌƐŽŶĂĚŽƚĂĚĂĚĞĞƐƚĂĨĂĐƵůƚĂĚ͘ĂůĚĞƌſŶĞƐƵŶŐĞŶŝŽ͘
ͻ ϲ͘ŵ͘1ŶĚŽůĞŽĐŽŶĚŝĐŝſŶƉĞĐƵůŝĂƌĚĞĂůŐƵŶĂƐĐŽƐĂƐ͘ůŐĞŶŝŽĚĞůĂůĞŶŐƵĂ͘
ͻ ϳ͘ŵ͘ĐĂƌĄĐƚĞƌ;ഷĮƌŵĞǌĂǇĞŶĞƌŐşĂͿ͘
ͻ ϴ͘ŵ͘ŶůĂŐĞŶƟůŝĚĂĚ͕ĐĂĚĂƵŶĂĚĞĐŝĞƌƚĂƐĚĞŝĚĂĚĞƐŵĞŶŽƌĞƐ͕ƚƵƚĞůĂƌĞƐŽĞŶĞŵŝŐĂƐ͘
ͻ ϵ͘ŵ͘^ĞƌĨĂďƵůŽƐŽĐŽŶĮŐƵƌĂŚƵŵĂŶĂ͕ƋƵĞŝŶƚĞƌǀŝĞŶĞĞŶĐƵĞŶƚŽƐǇůĞǇĞŶĚĂƐŽƌŝĞŶ-
ƚĂůĞƐ͘ůŐĞŶŝŽĚĞůĂůĄŵƉĂƌĂĚĞůĂĚŝŶŽ͘
ͻ ϭϬ͘ŵ͘ŶůĂƐĂƌƚĞƐ͕ĄŶŐĞůŽĮŐƵƌĂƋƵĞƐĞĐŽůŽĐĂĂůůĂĚŽĚĞƵŶĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚ͕ŽƉĂƌĂƌĞ-
ƉƌĞƐĞŶƚĂƌƵŶĂĂůĞŐŽƌşĂ͘
ͻ ĐŽƌƚŽĚĞΕ͘
ͻ ϭ͘ ůŽĐ͘ĂĚũ͘ĐŽƌƚŽ;ơŵŝĚŽ͕ĞŶĐŽŐŝĚŽͿ͘
ƟŵŽůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŐĞŶŝŽƚĂŵďŝĠŶĞƐƚĄƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂƉĂůĂďƌĂŐƌŝĞ-
ŐĂ͞ŐĞŶſƐ͕͟ ƋƵĞƌĞŵŝƚĞĂůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĂůĂĐƚŽĚĞĞŶŐĞŶĚƌĂƌƵŶĂŶƵĞǀĂǀŝĚĂ͕ĐŽŵŽůĂ
ƉĂůĂďƌĂƉƌŽŐĞŶŝƚŽƌ͕ ĐŽŶůĂŵŝƐŵĂƌĂşǌ͕ƐƵƉŽŶĞƵŶĂĐŝĞƌƚĂŝĚĞĂĚĞĮůŝĂĐŝſŶ͕ĚĞƵŶŝſŶ
ĐŽŶƵŶĂŝŶƐƚĂŶĐŝĂƐŽďƌĞŶĂƚƵƌĂůƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞĞƐƚĂďůĞĐĞƌƵŶĚŝĄůŽŐŽĐŽŶůŽƐĚŝŽƐĞƐ͘Ɛş
ŵŝƐŵŽ͕ĞůƚĠƌŵŝŶŽůĂƟŶŽ͞ŐĞŶŝƵŵ͕͟ ĚĞůĂƌĂşǌŐĞŶ͕ŐĞŶĞƌĂƌ͕ ĞŶŐĞŶĚƌĂƌ͕ ŝŶŐĞŶŝŽ͖ƵƟůŝǌĂ-
ĚŽƉĂƌĂƌĞůĂĐŝŽŶĂƌůŽĐƌĞĂƟǀŽĐŽŶƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞǀŝƚĂůŝĚĂĚǇĞƐƉŝƌŝƚƵĂůŝĚĂĚƋƵĞŽƚŽƌŐĂĂ
ĐĂĚĂŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐƵƉƌŽƉŝŽŐĞŶŝƵŵ͕ĂůŐŽƋƵĞŝŶĐůƵƐŽƉĞƌĚƵƌĂĚĞƐƉƵĠƐĚĞůĂŵƵĞƌƚĞ͕ƵŶ
ŐĞŶŝŽƋƵĞƟĞŶĞĞŶƐƵĞƐĞŶĐŝĂĂůŐŽĚĞůĂŝĚĞĂĚĞĨĞĐƵŶĚŝĚĂĚƋƵĞĂůƵĚĞĂůĐĂƌĄĐƚĞƌĐƌĞĂ-
ƟǀŽǇŐĞŶĞƌĂĚŽƌ͘ ůǀŽĐĂďůŽŐĞŶŝƵƐĚĞƐŝŐŶĂĂƵŶƟƉŽĚĞĚŝŽƐŵĞŶŽƌŽĞƐƉşƌŝƚƵƉƌŽƚĞĐƚŽƌ
ƋƵĞĞŶůĂĐƌĞĞŶĐŝĂĚĞůŽƐƌŽŵĂŶŽƐŶĂĐşĂĐŽŶĐĂĚĂǀĂƌſŶ͕ůĞƉƌŽƚĞŐşĂƚŽĚĂƐƵǀŝĚĂ͕ƉĂƌƟ-
ĐŝƉĂďĂĚĞƐƵĚĞƐƟŶŽĂŝŶŇƵşĂĞŶƐƵĐĂƌĄĐƚĞƌǇĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐ͕ǇĚĞƐĂƉĂƌĞĐşĂĐŽŶĠů͘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ĐĂƐŽĂĞƐƚŽƐĞƐƉşƌŝƚƵƐĞŵĂŶĂĐŝŽŶĞƐĚĞůŽƐŐƌĂŶĚĞƐĚŝŽƐĞƐ͘ĂĚĂŚŽŵďƌĞĚĞZŽŵĂƚĞŶşĂ
ƐƵƉƌŽƉŝŽŐĞŶŝŽ͕ĂƋƵŝĞŶĂĚŽƌĂďĂĐŽŵŽƐĂŶĐƚƵƐĞƚƐĂŶĐƟƐƐŝŵƵƐĚĞƵƐ͕ĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĞů
ĚşĂĚĞƐƵĐƵŵƉůĞĂŹŽƐ͕ĐŽŶůŝďĂĐŝŽŶĞƐĚĞǀŝŶŽ͕ŝŶĐŝĞŶƐŽǇŐƵŝƌŶĂůĚĂƐĚĞŇŽƌĞƐ͘ůŐĞŶŝŽ
ƐĞůĞĨĞƐƚĞũĂďĂĞŶůĂƐĐĂƐĂƐĐŽŶĐĞůĞďƌĂĐŝŽŶĞƐǇŽĨƌĞŶĚĂƐ͕ůĂŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͕ůĂĚĞůĂŶŝ-
ǀĞƌƐĂƌŝŽĚĞůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞĐĂĚĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ƋƵĞĞƌĂůĂĮĞƐƚĂĚĞůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞƐƵŐĞŶŝƵƐ
ǇƋƵĞĞƐĞůŽƌŝŐĞŶĚĞŶƵĞƐƚƌĂƐĮĞƐƚĂƐĚĞĐƵŵƉůĞĂŹŽƐ͘ůůĞĐŚŽŶƵƉĐŝĂůĞƌĂĐŽŶƐĂŐƌĂĚŽ
ĂůŐĞŶŝŽ͕ĂĐĂƵƐĂĚĞƐƵƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůĂĞŶŐĞŶĚƌĂĐŝſŶ͕ǇůĂƉƌŽƉŝĂĐĂŵĂĞƌĂůůĂŵĂĚĂůĞĐ-
ƚƵƐŐĞŶŝĂůŝƐ͘
ůŐĞŶŝŽĐŽŵƷŶĚĞƚŽĚĂƐůĂƐŵƵũĞƌĞƐĞƌĂĞŶĐĂŵďŝŽůĂĚŝŽƐĂ:ƵŶŽ͕ƉŽƌĞůůŽůĂƐŵƵũĞƌĞƐ
ůůĂŵĂďĂŶĂƐƵƐŐĞŶŝŽƐ͞:ƵŶŽƐ͘͟ ůũƵŶŽĞƌĂĂĚŽƌĂĚŽďĂũŽŵƵĐŚŽƐơƚƵůŽƐ͗/ƵŐĂůŝƐ;ƋƵĞ
ƉƌŽƚĞŐşĂĞůŵĂƚƌŝŵŽŶŝŽͿ͕DĂƚƌŽŶĂůŝƐ;ĂůĂƐŵƵũĞƌĞƐĐĂƐĂĚĂƐͿ͕WƌŽŶƵďĂ;ĂůĂƐŶŽǀŝĂƐͿŽ
Virginalis;ůĂǀŝƌŐŝŶŝĚĂĚͿ͘>ŽƐŐĞŶŝŝĞƌĂŶƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĚŽƐůĂŝŶŵĞŶƐĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůĂƐǀĞĐĞƐ
ĞŶƌĞůŝĞǀĞƐǇƉŝŶƚƵƌĂƐĐŽŵŽũſǀĞŶĞƐĂůĂĚŽƐƋƵĞůůĞǀĂďĂŶĞŶůĂŵĂŶŽƵŶĂƉĂƚĞƌĂŽƵŶĂ
ĐŽƌŶƵĐŽƉŝĂ͘^ŽŶĞůŽƌŝŐĞŶĚĞůĂĐƌĞĞŶĐŝĂƉŽƉƵůĂƌĐƌŝƐƟĂŶĂĞŶĞůĄŶŐĞůĚĞůĂŐƵĂƌĚĂƋƵĞ
ǀĞůĂƉŽƌĐĂĚĂƉĞƌƐŽŶĂ͘>ŽƐƌŽŵĂŶŽƐƚĂŵďŝĠŶĂĐĂďĂƌŽŶĂƚƌŝďƵǇĞŶĚŽƵŶŐĞŶŝŽƉƌŽƚĞĐƚŽƌ
ĂƚŽĚŽƐůŽƐƐĞƌĞƐǀŝǀŽƐ͕ĂĐĂĚĂĐŝƵĚĂĚǇůƵŐĂƌ͖ǇĐĂƐŝĂĐĂĚĂĐŽƐĂ͕ǇĞƐŽƚĂŵďŝĠŶƐĞƚƌĂƐ-
ůĂĚĂĂůĐƌŝƐƟĂŶŝƐŵŽĐŽŶůĂĐƌĞĞŶĐŝĂŵĞĚŝĞǀĂůĚĞůŽƐĄŶŐĞůĞƐĐƵƐƚŽĚŝŽƐĚĞĐĂĚĂĐŝƵĚĂĚŽ
ƉƵĞďůŽ͘
>ŽĐŝĞƌƚŽĞƐƋƵĞůĂĐƌĞĞŶĐŝĂĚĞƋƵĞĚĞůŐĞŶŝƵƐĚĞƉĞŶĚşĂĞůŝŶŐĞŶŝƵŵ;ĞůĐĂƌĄĐƚĞƌŝŶŶĂ-
ƚŽĚĞĐĂĚĂƉĞƌƐŽŶĂ͕ƐƵƐĐƵĂůŝĚĂĚĞƐǇƚĂůĞŶƚŽƐ͕ƐƵƐƚĞŶĚĞŶĐŝĂƐĚĞĄŶŝŵŽͿ͕ŚŝǌŽƋƵĞůĂ
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ŝŶŶĂƚŽƐƉƵĞƐŐĞŶŝƵƐĞƐƵŶĂƉĂůĂďƌĂƋƵĞƐĞĚĞƌŝǀĂĚĞůĂƌĂşǌŝŶĚŽĞƵƌŽƉĞĂŐĞŶ;ĚĂƌĂ
ůƵǌ͕ĞŶŐĞŶĚƌĂƌ͕ ƉĂƌŝƌͿ͕ƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĚĂůƵŐĂƌĞŶůĂơŶĂůǀĞƌďŽŐŝŐŶĞƌĞ;ĚĂƌĂůƵǌ͕ĞŶŐĞŶ-
ĚƌĂƌͿ͕ĂůǀĞƌďŽŐĞŶĞƌĂƌĞ;ŐĞŶĞƌĂƌͿ͕ĂůǀŽĐĂďůŽŐĞŶƵƐ͕ŐĞŶĞƌŝƐ;ĞƐƟƌƉĞ͕ůŝŶĂũĞͿ͕ĂůǀĞƌďŽ
;ŐͿŶĂƐĐŝ;ŶĂĐĞƌͿ͕ǇĂŵƵĐŚŽƐŽƚƌŽƐǀŽĐĂďůŽƐƋƵĞŶŽƐŚĂŶĚĞũĂĚŽŝŶĮŶŝĚĂĚĚĞƚĠƌŵŝŶŽƐ
ĞŶĐĂƐƚĞůůĂŶŽ͕ĐŽŵŽŐĠŶĞƌŽ͕ƉƌŽŐĞŶŝƚŽƌ͕ ĚĞŐĞŶĞƌĂƌ͕ ĐŽŶŐĠŶĞƌĞ͕ƉƌŝŵŽŐĠŶŝƚŽ͕ďĞŶŝŐŶŽ͕
ƌĞŐĞŶĞƌĂƌ͕ ŝŶĚşŐĞŶĂ͕ŐĞŶƚĞ͕ŐĞŶƟů͕ŐĞŶĞƌĂĚŽƌ͕ ŶĂĐĞƌ͕ ŶĂĐŝſŶ͕ŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ŶĂƟǀŽ͕ŐĞƌŵĞŶ͕
ƉƌŽŐĞŶŝĞ͕ƉƌŝŵŽŐĠŶŝƚŽ͕ďĞŶŝŐŶŽ͕ŵĂůŝŐŶŽ͕ĞŶŐĞŶĚƌĂƌǇƵŶůĂƌŐŽĞƚĐĠƚĞƌĂ͘
ƐƵǀĞǌ͕ůĂƉĂůĂďƌĂůĂƟŶĂŐĞŶŝƵƐ͕ƟĞŶĞůĂďĂƐĞŝŶĚŽĞƵƌŽƉĞĂ͞ŐĞŶ͟Ͳ;ƉƌŽĚƵĐŝƌ͕ ŐĞŶĞƌĂƌ͘ 
ŝǀŝŶŝĚĂĚƋƵĞǀĞůĂƉŽƌĐĂĚĂƉĞƌƐŽŶĂͿ͕ƐƵƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽƐĞĞǆƚĞŶĚŝſĚĞŵĂŶĞƌĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂ-
ďůĞĂůŽůĂƌŐŽĚĞůŽƐƐŝŐůŽƐ͘ŽŵŽŐĞŶŝŽĚĞůĂƐůĞǇĞŶĚĂƐŽƌŝĞŶƚĂůĞƐƋƵĞĂƉĂƌĞĐĞĂůĨƌŽƚĂƌ
ƵŶĂůĄŵƉĂƌĂ͕ƐĞƐƵƉŽŶĞƋƵĞĞƐŽďƌĂĚĞƚƌĂĚƵĐƚŽƌĞƐĚĞůƐŝŐůŽys///ĚĞůĂƐ͞DŝůǇƵŶĂ
ŶŽĐŚĞƐ͕͟ ƋƵŝĞŶĞƐŚĂďƌşĂŶƐƵĨƌŝĚŽůĂŝŶŇƵĞŶĐŝĂĚĞůŶŽŵďƌĞĚĞĞƐĂĐƌŝĂƚƵƌĂĞŶĄƌĂďĞ͗
ũŝŶŶ͘hŶŐĞŶŝŽ͕ĚĞůĄƌĂďĞǇŝŶŶ͕ĞƐƵŶƐĞƌĨĂŶƚĄƐƟĐŽĚĞůĂŵŝƚŽůŽŐşĂƐĞŵşƟĐĂ͘WŽƌůŽŐĞ-
ŶĞƌĂůƐŽŶŝŶǀŝƐŝďůĞƐ͕ƉĞƌŽƉƵĞĚĞŶĂĚŽƉƚĂƌĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĨŽƌŵĂƐ;ĂŶƚƌŽƉŽŵŽƌĨĂƐ͕ƉůĂŶƚĂƐŽ
ĂŶŝŵĂůĞƐͿǇƟĞŶĞŶůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞŝŶŇƵĞŶĐŝĂĞƐƉŝƌŝƚƵĂůǇŵĞŶƚĂůƐŽďƌĞĞůƐĞƌŚƵŵĂŶŽ
;ƉŽƐĞƐŝſŶƉƐşƋƵŝĐĂͿ͘
ŶůĂŵŝƚŽůŽŐşĂŵĞƐŽƉŽƚĄŵŝĐĂ͕ĞƐƚĄŶĂƐŽĐŝĂĚŽƐĂůĄŵďŝƚŽĚŝǀŝŶŽ͕ĂƵŶƋƵĞŶŽƉƵĞĚĞŶ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞĚŝŽƐĞƐ͕ƐŝŶŽƉƌŝŶĐŝƉĂůŵĞŶƚĞ͕ŐƵĂƌĚŝĂŶĞƐŽƐĞƌĞƐƚƵƚĞůĂƌĞƐĚĞůƵŐĂƌĞƐĚŽŶ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĚĞůŽƐŚŽŵďƌĞƐŶŽĚĞďşĂŶƚĞŶĞƌĂĐĐĞƐŽ͘^ĞƉŝĞŶƐĂƋƵĞƐƵƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶƚĞŶĚƌşĂƵŶ
ǀĂůŽƌĂƉŽƚƌŽƉĂŝĐŽ͘ĨĞĐƚŽĂƉŽƚƌŽƉĂŝĐŽĞƐĞůŵĞĐĂŶŝƐŵŽĚĞĚĞĨĞŶƐĂƋƵĞůĂƐƵƉĞƌƐƟĐŝſŶ
ŽůĂƐƉƐĞƵĚŽĐŝĞŶĐŝĂƐĂƚƌŝďƵǇĞŶĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐĂĐƚŽƐ͕ƌŝƚƵĂůĞƐ͕ŽďũĞƚŽƐŽĨƌĂƐĞƐĨŽƌŵƵ-
ůĂƌŝĂƐ͕ĐŽŶƐŝƐƚĞŶƚĞĞŶĂůĞũĂƌĞůŵĂůŽƉƌŽƚĞŐĞƌĚĞĠůŽĚĞůŽƐŵĂůŽƐĞƐƉşƌŝƚƵƐŽĚĞƵŶĂĂĐ-
ĐŝſŶŵĄŐŝĐĂŵĂůŝŐŶĂ͘sŝĞŶĞĚĞůŐƌŝĞŐŽĂƉŽƚƌĞƉĞŝŶ;͚ĂůĞũĂƌƐĞ͛Ϳ͕ǇƉƐŝĐŽůſŐŝĐĂŵĞŶƚĞƟĞŶĞ
ƋƵĞǀĞƌĐŽŶůĂƌĞƉƌĞƐŝſŶĚĞůŽŵĂůŽ͘>ŝŶŐƺşƐƟĐĂŵĞŶƚĞƐĞĞǆƉƌĞƐĂŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĞƵĨĞŵŝƐ-
ŵŽĐŽŶƚƌĂƵŶĂƉĂůĂďƌĂƚĂďƷ͘ŶůĂƐƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐŵĄƐĂŶƟŐƵĂƐ͕ůŽƐŐĞŶŝŽƐĞƌĂŶůŽƐĞƐƉş-
ƌŝƚƵƐĚĞƉƵĞďůŽƐĚĞƐĂƉĂƌĞĐŝĚŽƐ͕ƋƵĞĂĐƚƵĂďĂŶĚĞŶŽĐŚĞǇƐĞĞƐĐŽŶĚşĂŶĂůĚĞƐƉƵŶƚĂƌĞů
ĚşĂ͘KƚƌĂƐƚƌĂĚŝĐŝŽŶĞƐĚŝĐĞŶƋƵĞƐŽŶƐĞƌĞƐĚĞĨƵĞŐŽ͘ŶƚŽĚŽƐůŽƐĐĂƐŽƐƐĞƚƌĂƚĂĚĞƐĞƌĞƐ
ĐŽŶĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĚĞĚƵĞŶĚĞƐǇŽƚƌŽƐƐĞƌĞƐŵŝƚŽůſŐŝĐŽƐĞůĞŵĞŶƚĂůĞƐĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕
ƋƵĞƉƵĞĚĞŶ͕ƐĞŐƷŶƐƵƚĂůĂŶƚĞ͕ĂƚĂĐĂƌŽĂǇƵĚĂƌĂůƐĞƌŚƵŵĂŶŽ͘
ŶůĂŵŝƚŽůŽŐşĂƌŽŵĂŶĂ͕ůŽƐŐĞŶŝŽƐ;ĞŶůĂơŶgenius - genii,ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶŐĞŶŝƚƵƐ͕
ɶʀͲɶʆͲʉʅɲɿ͕͚ŐĞŶĞƌĂĚŽƌ͛Ž͚ƉĂĚƌĞ͛ͿĞƌĂŶĞƐƉşƌŝƚƵƐƉƌŽƚĞĐƚŽƌĞƐ͕ĂŶĄůŽŐŽƐĂůŽƐĄŶŐĞůĞƐ
ŐƵĂƌĚŝĂŶĞƐŝŶǀŽĐĂĚŽƐƉŽƌůĂ/ŐůĞƐŝĂĚĞZŽŵĂ͘>ĂĐƌĞĞŶĐŝĂĞŶĞƐƚŽƐĞƐƉşƌŝƚƵƐƐĞĚŝŽƚĂŶƚŽ
ĞŶZŽŵĂĐŽŵŽĞŶ'ƌĞĐŝĂ͕ĚŽŶĚĞĨƵĞƌŽŶůůĂŵĂĚŽƐĚĂŝŵŽŶĞƐ;ɷɲʀʅʉʆɸʎͿ͕ǇƉĂƌĞĐĞƋƵĞ
ƐĞĐƌĞǇſĞŶĞůůŽƐĚĞƐĚĞŵƵǇĂŶƟŐƵŽ͘ŶƉŽůŽŐşĂĚĞ^ſĐƌĂƚĞƐ͕ĞůĚĂŝŵſŶƐĞĚĞƐĐƌŝďĞ
ĐŽŵŽƵŶĂǀŽǌŝŶƚĞƌŝŽƌƋƵĞƐŝďŝĞŶŶŽŝŵƉƵůƐĂĂůĂĂĐĐŝſŶ͕ĚŝƐƵĂĚĞĂ^ſĐƌĂƚĞƐĚĞůůĞǀĂƌĂ
ĐĂďŽĂĐĐŝŽŶĞƐŝŶĐŽŶǀĞŶŝĞŶƚĞƐ͘
>ĂĂĐĞƉĐŝſŶŵĄƐĐŽŵƷŶĞŶůĂĂĐƚƵĂůŝĚĂĚĞƐůĂĚĞ͞ƉĞƌƐŽŶĂĚĞŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂů͕͟ 
ƋƵĞĨƵĞĂĚŽƉƚĂĚĂĞŶĨƌĂŶĐĠƐĞŶĞůƐŝŐůŽys//ǇƵƐĂĚĂĞŶĐĂƐƚĞůůĂŶŽǇĂĂƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞů
ƐŝŐůŽy/y͕ĂƵŶƋƵĞĞŶƚƌſĞŶĞůŝĐĐŝŽŶĂƌŝŽĚĞůĂZĞĂůĐĂĚĞŵŝĂĞŶϭϴϴϰ͘EŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕Ğů
ƚĠƌŵŝŶŽ͞/ŶŐĞŶŝŽ͟ĂƉĂƌĞĐĞĚĞƐĚĞEĞďƌŝũĂ;ϭϰϵϱͿďĂũŽůĂĨŽƌŵĂ͞ĞŶŐĞŹŽ͕͟ ĐŽŶĞůƐĞŶƟĚŽ
ĚĞ͚ŵĄƋƵŝŶĂĚĞŐƵĞƌƌĂ͛ŽĐŽŵŽůĂŚĂďŝůŝĚĂĚŽƚĂůĞŶƚŽƉĂƌĂĂƉƌĞŶĚĞƌ͕ ŝŶǀĞŶƚĂƌŽƌĞƐŽů-
ǀĞƌĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐ͖ǇƐĞĞŶƚĞŶĚŝſĐŽŵŽůĂŚĂďŝůŝĚĂĚĚĞŝĚĞĂƌǇĐŽŶƐƚƌƵŝƌŵĄƋƵŝŶĂƐĚĞŐƵĞ-
ƌƌĂ͘>ŽƐĐŽŶƐƚƌƵĐƚŽƌĞƐĚĞĞƐĂƐŵĄƋƵŝŶĂƐŽĞŶŐĞŹŽƐ͕ƐĞůůĂŵĂƌŽŶĞŶŐĞŹĞƌŽƐ͕ĚĞĚŽŶĚĞ
ƉƌŽǀŝĞŶĞŝŶŐĞŶŝĞƌŽ͘ůŐŽƐĞŵĞũĂŶƚĞŽĐƵƌƌŝſĞŶŝŶŐůĠƐ͕ůĞŶŐƵĂĞŶůĂĐƵĂůůĂƐŵĄƋƵŝŶĂƐĚĞ
ŐƵĞƌƌĂƐĞůůĂŵĂƌŽŶĞŶŐŝŶĞƐǇƐƵƐĨĂďƌŝĐĂŶƚĞƐ͕ĞŶŐŝŶĞĞƌƐ͗͚ŝŶŐĞŶŝĞƌŽƐ͛͘ ;^ŽĐĂ͕ϮϬϭϯͿ
zĂĞŶůĂKĚŝƐĞĂĞůƉŽĞƚĂĐĂŶƚŽƌ&ĞŵŝŽĚŝĐĞ͗͞EĂĚŝĞŵĞŚĂĞŶƐĞŹĂĚŽ͖ƵŶĚŝŽƐŚĂƉůĂŶƚĂ-
ĚŽĂůŐƵŶĂƐĐĂŶĐŝŽŶĞƐĞŶŵŝĂůŵĂ͕͟ ƵŶĂƐƉĂůĂďƌĂƐĐŽŶůĂƐƋƵĞĞůƉŽĞƚĂŶŽĞƐƚĄŚĂĐŝĞŶĚŽ
ŽƚƌĂĐŽƐĂƋƵĞĞǆƉƌĞƐĂƌƐƵĐŽŶĚŝĐŝſŶĚĞĂƌƟƐƚĂƐĞŐƷŶůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞůĂĠƉŽĐĂ͕ĞŶůĂ
ƋƵĞĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ƉŽĞƚĂ͟ĞƌĂůŽŵĄƐƉĂƌĞĐŝĚŽĂĐƌĞĂĚŽƌ͕ ƵŶƚĠƌŵŝŶŽƋƵĞƐſůŽƐĞĂƉůŝĐĂďĂ
ĂŚŽŵďƌĞƐĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůĞƐƉŽƌůĂƉĂůĂďƌĂ͖ǇĂƋƵĞĐƵĂůƋƵŝĞƌŽƚƌĂĂĐƟǀŝĚĂĚ͕ƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶ-
ƚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂĚĞŶŝǀĞůĞƋƵŝǀĂůĞŶƚĞ͕ĐŽŵŽůĂƉŝŶƚƵƌĂ͕ůĂĞƐĐƵůƚƵƌĂŽůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂ͕
ĞƌĂŶĞŶƚŽŶĐĞƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂƐĐŽŵŽĂůŐŽĂƌƚĞƐĂŶĂů͕ŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƐĞƉŽĚşĂŶ
ƚƌĂŶƐŵŝƟƌĚĞƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽĂŽƚƌŽ͕ƋƵĞƉŽĚşĂŶĂƉƌĞŶĚĞƌƐĞ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽŶŽƉŽĚşĂŶĐŽŶƐŝ-
ĚĞƌĂƌƐĞĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůĞƐ͖ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞůŽĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůĚĞůŽƐƉŽĞƚĂƐŶŽĞƌĂŶƐƵƐŚĂďŝůŝĚĂ-
ĚĞƐŽĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐƚĠĐŶŝĐĂƐ͕ƋƵĞŶŽƚĞŶşĂŶŐƌĂŶǀĂůŽƌ͕ ƐŝŶŽƋƵĞĞƌĂŶƌĞĂůŵĞŶƚĞĞůĞŐŝĚŽƐ
ƉŽƌůĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚ͘>ĂƉŽĞƐşĂŶŽƐĞĞŶƐĞŹĂďĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞĞƌĂƵŶĚŽŶĚĞůŽƐĚŝŽƐĞƐ͕ůŽƐƷŶŝ-
ĐŽƐǇĂƵƚĠŶƟĐŽƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐ͘ůƉŽĞƚĂĞƌĂƉŽƌƚĂŶƚŽĂůŐƵŝĞŶĐŽŶƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶĚŝƌĞĐƚĂĐŽŶ
ůŽƐĚŝŽƐĞƐǇĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƉŽƌĞůƉƵĞďůŽĐŽŵŽƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞ͞ƐĂĐĞƌĚŽƚĞ͟ĐƵǇŽƐĐĂŶƚŽƐ
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ƉƌŽĐĞĚşĂŶĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĚŝǀŝŶĂǇƐĞƉƌŽĚƵĐşĂŶĞŶĞƐƚĂĚŽĚĞĠǆƚĂƐŝƐ͕ĂďƐŽůƵƚĂŵĞŶ-
ƚĞĞŵďĂƌŐĂĚŽƉŽƌĞůĚĞůŝƌŝŽĚĞůĂƐŵƵƐĂƐ͘ŶůĂĂŶƟŐƵĂ'ƌĞĐŝĂ͕ƐĞĚĂƵŶĂǀŝŶĐƵůĂĐŝſŶ
ĞŶƚƌĞůĂƉŽĞƐşĂǇůĂŵĂŐŝĂ͕ůŽƐƌŝƚŽƐƌĞůŝŐŝŽƐŽƐǇůŽƐĨĞŶſŵĞŶŽƐƉƌŽĨĠƟĐŽƐ͖ĂůƵĚŝĞŶĚŽĂů
ƉŽĚĞƌĐƵƌĂƟǀŽǇƉĞƌƐƵĂƐŝǀŽƋƵĞƉŽƐĞĞůĂƉĂůĂďƌĂƐĂůŵŽĚŝĂĚĂ͘^ŽŶŵƵĐŚŽƐůŽƐŵŝƚŽƐ
ƋƵĞŚĂĐĞŶŝŶƚĞƌǀĞŶŝƌĂůŽƐĚŝŽƐĞƐĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĞŶĞůŽƌŝŐĞŶĚĞůĂƉŽĞƐşĂǇĚĞůŽƐŝŶƐ-
ƚƌƵŵĞŶƚŽƐŵƵƐŝĐĂůĞƐƋƵĞůĂĂĐŽŵƉĂŹĂŶ͘ƉŽůŽĞƐĞůƉĂƚƌſŶĚĞůĂƉŽĞƐşĂǇĂůĂǀĞǌĚĞůĂ
ŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶƉƌŽĨĠƟĐĂ͕ŝŽŶŝƐŽƐĞƐƚĄŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂƐŵĂŶŝĨĞƐƚĂĐŝŽŶĞƐ
ĚĞůĂƉŽĞƐşĂ͕ǇůĂƐDƵƐĂƐƐŽŶůĂƐĚŝŽƐĂƐƚƵƚĞůĂƌĞƐƉŽƌĞǆĐĞůĞŶĐŝĂĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶƉŽĠƟĐĂ͘
ŽŵŽĚŝĐĞ>ƵŝƐ'ŝů͗͞dŽĚŽĞůůŽǀŝĞŶĞĂƐĞƌǀŝƌĚĞŝŶĚŝĐŝŽĚĞƋƵĞůŽƐŐƌŝĞŐŽƐƌĞĐŽŶŽĐŝĞƌŽŶ
ĞŶůĂƉŽĞƐşĂ͕ĐŽŵŽŽƚƌŽƐŵƵĐŚŽƐƉƵĞďůŽƐ͕ƵŶĨĞŶſŵĞŶŽƋƵĞƌĞďĂƐĂďĂůĂĞƐĨĞƌĂĚĞůŽ
ŶĂƚƵƌĂů͕ĐŽŶƵŶĂĐŽŶŶŽƚĂĐŝſŶĐĂƌŝƐŵĄƟĐĂƋƵĞĞůĞǀĂďĂĂƵŶƉůĂŶŽƐƵƉĞƌŝŽƌĂůƉŽĞƚĂ͟
;'ŝů͕ϭϵϲϳͿ͘
ůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐĂŵďŝŽǇĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞĞƐƚĂĐƌĞĞŶĐŝĂĨƵĞŵƵǇůĞŶƚŽ͕ǇŶŝŶŐƵŶŽĚĞůŽƐ
ŐƌĂŶĚĞƐƉĞŶƐĂĚŽƌĞƐŵŽĚŝĮĐſĞƐƚĞƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽ͘WůĂƚſŶŚŝǌŽƵŶĂĐŝĞƌƚĂŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝſŶ
ĚĞůĂŚĞƌĞŶĐŝĂŵşƟĐĂ͕ĞŶůĂƋƵĞĐŽŶĐĞƉƚƵĂďĂĂůĐƌĞĂĚŽƌ͞ĞŶƚƵƐŝĂƐŵĂĚŽ͟;ůůĞŶŽĚĞĚŝŽƐͿ͕
ĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶĚĞůĂ͞ŵĂŶşĂ͟ŽůŽĐƵƌĂƌĞůŝŐŝŽƐĂ͕ǇĚĞů͞ĚĞůŝƌŝŽ͟ƋƵĞŚĂĐşĂƋƵĞ
ƐĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌĂĨƵĞƌĂĚĞƐş͕ĂĐĞƉƚĂŶĚŽĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĐĂƐŽĞůŵŝƚŽĚĞůĞůĞŐŝĚŽƋƵĞĞŶƚƌĂĞŶ
ĠǆƚĂƐŝƐƉŽƌĞůƉŽĚĞƌƋƵĞůĞŽƚŽƌŐĂŶůŽƐĚŝŽƐĞƐĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞǇƋƵĞůĞƐĐŽŶǀŝĞƌƚĞĞŶĞŶƚƵ-
ƐŝĂƐŵĂĚŽƐǇƉŽƐĞşĚŽƐ͘Ŷ&ĞĚƌŽ͕WůĂƚſŶĚĞƐĐƌŝďĞĐƵĂƚƌŽƟƉŽƐĚĞůŽĐƵƌĂ͕ǇƐĞĂĮƌŵĂƋƵĞ
ůŽƐŚŽŵďƌĞƐĚĞĞǆĐĞƉĐŝſŶͲƐĞƚƌĂƚĞĚĞĮůſƐŽĨŽƐ͕ƉŽůşƟĐŽƐŽƉŽĞƚĂƐͲƐŽŶŵĞůĂŶĐſůŝĐŽƐǇ
ƉƌŽƉĞŶƐŽƐĂĐŽŶƚƌĂĞƌĞůŵĂůƋƵĞ͞ůŽƐĂŶƟŐƵŽƐĚĞŶŽŵŝŶĂďĂŶĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚƐĂŐƌĂĚĂ͘͟ >ĂƐ
ĐƵĂƚƌŽĨŽƌŵĂƐĚĞůŽĐƵƌĂĚŝǀŝŶĂƐŽŶ͗>ĂůŽĐƵƌĂĚĞůĂƉŽƐĞƐŝſŶĚŝǀŝŶĂ͕ŝŶƐƉŝƌĂĚĂƉŽƌůĂƐ
DƵƐĂƐ͕ƋƵĞĞƐůĂƉŽĠƟĐĂ͖ůĂůŽĐƵƌĂƉƌŽƉŝĂĚĞůĂWŝƟĂĚĞůŽƌĄĐƵůŽĚĞĞůĨŽƐ͕ƋƵĞŽĨƌĞĐĞ
ůĂǀŝƌƚƵĚĚĞĐŽŶŽĐĞƌĞǆĂĐƚĂŵĞŶƚĞůŽƐƌŝƚŽƐĐŽŶůŽƐƋƵĞĂĚŽƌĂƌĂůĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚ͕ůĂĐĂƉĂĐŝ-
ĚĂĚĚĞůĞŐŝƐůĂƌǇůĂǀĞƌĚĂĚĞƌĂƐĂďŝĚƵƌşĂ͕ĞƐůĂůŽĐƵƌĂƉƌŽĨĠƟĐĂ͖ĂƋƵĞůůĂĞŶůĂƋƵĞŝŽŶŝ-
ƐŝŽŽƉĞƌĂƵŶƚƌĂŶĐĞŵĞĚŝĂŶƚĞĞůǀŝŶŽǇůĂĚĂŶǌĂƌĞůŝŐŝŽƐĂ͕ůĂƌŝƚƵĂů͖ǇůĂƋƵĞƉƌŽǀŽĐĂĞů
ĂŵŽƌ͕ ŝŶƐƉŝƌĂĚĂƉŽƌĨƌŽĚŝƚĂǇƌŽƐ͕ůĂĞƌſƟĐĂ͘
Ɛş͕WůĂƚſŶŶŽŶŝĞŐĂůĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚŚƵŵĂŶĂĞŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂ͕ƉĞƌŽƌĞĐƵĞƌĚĂ
ƋƵĞĞƐŝŵƉŽƐŝďůĞƐŝŶůĂŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝſŶĚŝǀŝŶĂ͕ǇƋƵĞůŽƋƵĞŐĞŶĞƌĂĂůŐŽǀĞƌĚĂĚĞƌĂŵĞŶƚĞ
ǀĂůŝŽƐŽĞƐĞƐƚĂŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝſŶƋƵĞƵƟůŝǌĂĂůƉŽĞƚĂŝŶƐƉŝƌĂĚŽĐŽŵŽŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽ͕ĐŽŵŽƵŶ
ƉŽƌƚĂǀŽǌĚĞůĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚ͘dĂŶƚŽĞůƉŽĞƚĂ͕ĞůĞŶĂŵŽƌĂĚŽ͕ůĂWŝƟĂƋƵĞƉƌŽĨĞƟǌĂĞŶĞůŽƌĄ-
ĐƵůŽ͕ŽĂƋƵĞůƋƵĞƉĂƌƟĐŝƉĂĞŶĚĂŶǌĂƐƌŝƚƵĂůĞƐ͕ƐŽŶƉŽƐĞşĚŽƐƉŽƌƵŶĞƐƉşƌŝƚƵĚŝǀŝŶŽ͕ĚŝĐĞ
WůĂƚſŶ͗
͘͘͘ŶŽƐŽŶĞůůŽƐůŽƐƋƵĞĚŝĐĞŶĐŽƐĂƐƚĂŶŵĂƌĂǀŝůůŽƐĂƐƐŝŶŽƋƵĞƐŽŶůŽƐſƌŐĂŶŽƐĚĞůĂ
ĚŝǀŝŶŝĚĂĚƋƵŝĞŶĞƐŚĂďůĂŶƉŽƌƐƵďŽĐĂ͘DĞƉĂƌĞĐĞƋƵĞůĂĚŝǀŝŶŝĚĂĚŶŽƐƉƌĞƐĞŶƚĂ
ĞũĞŵƉůŽƐƉĂƚĞŶƚĞƐƉĂƌĂƋƵĞŶŽŶŽƐƋƵĞĚĞůĂŵĄƐƉĞƋƵĞŹĂĚƵĚĂĚĞƋƵĞƐŝďŝĞŶĞƐƚŽƐ
ďĞůůŽƐƉŽĞŵĂƐƐŽŶŚƵŵĂŶŽƐ͕ƌĞĂůŝǌĂĚŽƐƉŽƌůĂŵĂŶŽĚĞůŚŽŵďƌĞ͕ƚĂŵďŝĠŶƐŽŶ͕ƐŝŶ
ĞŵďĂƌŐŽ͕ĚŝǀŝŶŽƐ͕ǇŽďƌĂĚĞůŽƐĚŝŽƐĞƐ͕ǇƋƵĞůŽƐƉŽĞƚĂƐŶŽƐŽŶŵĄƐƋƵĞƐƵƐŝŶƚĠƌ-
ƉƌĞƚĞƐ͕ĐƵĂůƋƵŝĞƌĂƐĞĂĞůĚŝŽƐƋƵĞůŽƐƉŽƐĞĂ͘;/ŽŶ͕ϱϯϯͲϱϯϰϱͿ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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>ŽƐĚŝŽƐĞƐƐƵƐĐŝƚĂŶůĂůŽĐƵƌĂ;ŵĂŶşĂͿŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ͕ƋƵĞĞŶƐĞŶƟĚŽůŝƚĞƌĂůƐŝŐ-
ŶŝĮĐĂƚĞŶĞƌĂĚŝŽƐĚĞŶƚƌŽĚĞůĐƵĞƌƉŽ;ĞŶͲƚŚĞŽƐͿ͘Ŷ/ŽŶŽĚĞůĂWŽĞƐşĂ͕WůĂƚſŶĞǆƉƌĞƐĂ
ƋƵĞĞůƚĂůĞŶƚŽŶŽĞƐƵŶĞĨĞĐƚŽĚĞůĂƌƚĞ͗
 
>ĂŵƵƐĂŝŶƐƉŝƌĂĂůŽƐĞŶƚƵƐŝĂƐƚĂƐ͖ĠƐƚŽƐĐŽŵƵŶŝĐĂŶĂŽƚƌŽƐƐƵĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽǇƐĞĨŽƌŵĂ
ĂƐşƵŶĂĐĂĚĞŶĂĚĞŝŶƐƉŝƌĂĚŽƐ͘EŽĞƐŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĂƌƚĞ;ƚĞĐŚŶĠͿƐŝŶŽƉŽƌĞůĞŶƚƵƐŝĂƐ-
ŵŽǇůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĐŽŵŽůŽƐďƵĞŶŽƐƉŽĞƚĂƐĠƉŝĐŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƐƵƐďĞůůŽƐƉŽĞŵĂƐ͘
^ĞŵĞũĂŶƚĞƐĂůŽƐĐŽƌŝďĂŶƚĞƐ͕ƋƵĞŶŽĚĂŶǌĂŶƐŝŶŽĐƵĂŶĚŽĞƐƚĄŶĨƵĞƌĂĚĞƐş͕ůŽƐƉŽĞƚĂƐ
ŶŽƟĞŶĞŶůĂĐĂďĞǌĂĨƌşĂĐƵĂŶĚŽĐŽŵƉŽŶĞŶƐƵƐŚĞƌŵŽƐĂƐŽĚĂƐ͕ƐŝŶŽƋƵĞĚĞƐĚĞĞů
ŵŽŵĞŶƚŽĞŶƋƵĞƚŽŵĂŶĞůƚŽŶŽĚĞůĂĂƌŵŽŶşĂǇĞůƌŝƚŵŽ͕ĞŶƚƌĂŶĞŶĨƵƌŽƌ͕ ǇƐĞǀĞŶ
ĂƌƌĂƐƚƌĂĚŽƐƉŽƌƵŶĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽŝŐƵĂůĂůĚĞůĂƐďĂĐĂŶƚĞƐƋƵĞĞŶƐƵƐŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽƐǇ
ĞŵďƌŝĂŐƵĞǌƐĂĐĂŶĚĞůŽƐƌşŽƐůĞĐŚĞǇŵŝĞů͕ǇĐĞƐĂŶĚĞƐĂĐĂƌůĂƐĞŶĞůŵŽŵĞŶƚŽĞŶ
ƋƵĞǀƵĞůǀĞŶĞŶƐş;͘͘͘͘ͿůƉŽĞƚĂĞƐƵŶƐĞƌĂůĂĚŽ͕ůŝŐĞƌŽǇƐĂŐƌĂĚŽ͕ŝŶĐĂƉĂǌĚĞƉƌŽĚƵĐŝƌ
ŵŝĞŶƚƌĂƐĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽŶŽůŽĂƌƌĂƐƚƌĂǇůŽŚĂĐĞƐĂůŝƌĚĞƐşŵŝƐŵŽ͘,ĂƐƚĂĞůŵŽŵĞŶƚŽ
ĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͕ƚŽĚŽŚŽŵďƌĞĞƐŝŵƉŽƚĞŶƚĞƉĂƌĂŚĂĐĞƌǀĞƌƐŽƐǇƉƌŽŶƵŶĐŝĂƌŽƌĄĐƵ-
ůŽƐ͘;/ŽŶ͕ϱϯϯͲϱϯϰϱͿ
ůĂĮƌŵĂƌ͗͞EƵĞƐƚƌĂƐŵĂǇŽƌĞƐďĞŶĚŝĐŝŽŶĞƐƉƌŽǀŝĞŶĞŶĚĞůĂůŽĐƵƌĂ͟;&ĞĚƌŽϮϰϰͿ͕WůĂ-
ƚſŶƉůĂŶƚĞĂƵŶĂƉĂƌĂĚŽũĂĚĞůŝďĞƌĂĚĂ͕ƉŽƌƵŶĂƉĂƌƚĞůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌƵŶĂ
ŝŶƐƚĂŶĐŝĂƐŽďƌĞŶĂƚƵƌĂůƋƵĞŽƚŽƌŐĂĞůƉƌŝǀŝůĞŐŝŽĚĞĚŝĂůŽŐĂƌĐŽŶůŽƐĚŝŽƐĞƐ͕ǇƉŽƌŽƚƌĂůĂ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞƐŚŽŶƌŽƐĂƋƵĞƚĞŶşĂƚĂŵďŝĠŶůĂůŽĐƵƌĂ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞƐĞŐƷŶƐĞŹĂůĂ͘Z͘
ŽĚĚƐ͕ĞŶƚĞŶĂƐůĂůŽĐƵƌĂĞƌĂƌĞŚƵşĚĂǇƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂďĂƋƵĞůŽƐƋƵĞůĂƉĂĚĞĐşĂŶĞƌĂŶ
ǀşĐƟŵĂƐĚĞĂůŐƵŶĂŵĂůĚŝĐŝſŶĚŝǀŝŶĂǇĐƵǇŽĐŽŶƚĂĐƚŽĞƌĂƉĞůŝŐƌŽƐŽ͘ĞďŝĚŽĂĞƐƚĂĚŝİĐŝů
ůşŶĞĂĚŝǀŝƐŽƌŝĂƋƵĞƐĞƉĂƌĂůĂůŽĐƵƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝĂĚĞůĂƉŽĠƟĐĂ͕ƐĞŵŝƌĂďĂĂůŽƐůŽĐŽƐĐŽŶƵŶ
ĐŝĞƌƚŽƌĞƐƉĞƚŽƌĂǇĂŶŽĞŶůĂǀĞŶĞƌĂĐŝſŶ͕ǇĂƋƵĞĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĐĂƐŽĞƐƚĂďĂŶĞŶĐŽŶƚĂĐƚŽ
ĐŽŶĞůŵƵŶĚŽƐŽďƌĞŶĂƚƵƌĂůǇƉŽĚşĂŶĚĞƐĂƚĂƌƉŽĚĞƌĞƐĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝŽƐƋƵĞŶŽĂůĐĂŶǌĂ-
ďĂŶůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐĐŽŵƵŶĞƐ;ŽĚĚƐ͘ϮϬϬϲͿ͘
ŶWůĂƚſŶǇĂĂƉĂƌĞĐĞƉŽƌƚĂŶƚŽ͕ůĂŝĚĞĂĚĞƋƵĞůĂƚĠĐŶŝĐĂŶŽƐĞƌĄƐƵĮĐŝĞŶƚĞƉĂƌĂĂů-
ĐĂŶǌĂƌůĂĐŽŶĚŝĐŝſŶĚĞƉŽĞƚĂ͕ĚĞĂƌƟƐƚĂ͕ƋƵĞƐſůŽŵĞĚŝĂŶƚĞůĂƐŵƵƐĂƐƐĞĂůĐĂŶǌĂƌĄůĂ
ƉĞƌĨĞĐĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂ͖ƉĞƌŽĂĚĞŵĄƐƚĂŵďŝĠŶĂƉĂƌĞĐĞůĂŝĚĞĂĚĞůƌĞĐŚĂǌŽĚĞůĂƐŶŽƌŵĂƐ
ĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐĐŽŵŽƵŶǀĂůŽƌ͕ ǇůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŶƵĞǀĂƐƌĞŐůĂƐƉƌŽǀĞŶŝĞŶƚĞƐĚĞůĂŝŶƐƉŝ-
ƌĂĐŝſŶĚĞůĂƌƟƐƚĂŝŶƐƉŝƌĂĚŽ͕ĐŽŵŽŵŽĚĞůŽƉĂƌĂůĂƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐŐĞŶĞƌĂĐŝŽŶĞƐ͖ĂůŐŽƋƵĞ
ƚƌĂƐĐĞŶĚĞƌĄĂůĂĂƐƵŶĐŝſŶĚĞůĐŽŶĐĞƉƚŽŵĄƐĞǆƚĞŶĚŝĚŽĚĞůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶŵŽĚĞƌŶĂĚĞů
ŐĞŶŝŽ͘WůĂƚſŶĂƌŐƵŵĞŶƚĂƚƌĞƐĂƐƉĞĐƚŽƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞƐƉŽƌůŽƐƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞƌĞƐƉĂůĚĂƌ
ĐſŵŽůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉŽĠƟĐĂƐƵƌŐĞĚĞůĨƵƌŽƌĚŝǀŝŶŽ͗
ͻ ϭ Ͳ͘ƋƵĞůŽƐŐƌĂŶĚĞƐƉŽĞƚĂƐĞƐĐƌŝďĞŶƐŝŶĞƐĨƵĞƌǌŽǇĂƉĞŶĂƐĐŽŵƉƌĞŶĚĞŶĞůĂůĐĂŶĐĞ
ĚĞůŽƋƵĞŚĂŶĞƐĐƌŝƚŽ͕
ͻ Ϯ Ͳ͘ŶŽƐŽŶůŽƐŚŽŵďƌĞƐŵĄƐƐĂďŝŽƐŶŝĞƐƚƵĚŝŽƐŽƐĚĞƐĚĞƐƵũƵǀĞŶƚƵĚ͘
ͻ ϯ Ͳ͘ŶŝĞůĞƐƚƵĚŝŽŶŝůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĂƌĄŶĐŽŵŽƌĞƐƵůƚĂĚŽůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƐĞƌƵŶŐƌĂŶ
ƉŽĞƚĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞĞůĨƵƌŽƌǇĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽĚĂƌĄŶůƵŐĂƌĂƵŶĂƌƟƐƚĂŝŶƐƉŝƌĂĚŽ͘
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dƌĞƐĞůĞŵĞŶƚŽƐƋƵĞƌĞĂƉĂƌĞĐĞƌĄŶĞŶůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶŵŽĚĞƌŶĂĚĞůŐĞŶŝŽƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂ
ĂůĂƌƟƐƚĂĐŽŵŽƵŶƐĞƌĨĂǀŽƌĞĐŝĚŽƉŽƌůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƋƵĞĐŽŶĐŝďĞŽďƌĂƐƐŝŶŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞ
ĐŽŵƉƌĞŶĚĞƌƐƵĂůĐĂŶĐĞƷůƟŵŽ͖ƉŽƌůĂĞƐƉŽŶƚĂŶĞŝĚĂĚĞŶƐƵĐƌĞĂĐŝſŶǇƉŽƌůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚ
ĚĞƉƌĞƐĐŝŶĚŝƌĚĞƚŽĚŽĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇƐĂďĞƌƌĞůĂƟǀŽĂƐƵĂĐƟǀŝĚĂĚĂƌơƐƟĐĂ͘>ĂƚĞŽƌşĂ
ĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĚŝǀŝŶĂƐĞƌĄƌĞƚŽŵĂĚĂƉŽƌĞůŶĞŽƉůĂƚŽŶŝƐŵŽĞŶ͞KƌĂƟŽĚĞŚŽŵŝŶŝƐ
ĚŝŐŶŝƚĂƚĞ͕͟Ğů͞ŝƐĐƵƌƐŽƐŽďƌĞůĂĚŝŐŶŝĚĂĚŚƵŵĂŶĂ͟ĚĞ'ŝŽǀĂŶŶŝWŝĐŽĚĞůůĂDŝƌĄŶĚŽůĂ͕
ĐŽŶƚƌĂƉŽŶŝĞŶĚŽĞůŵƵŶĚŽĂƐƚƌŽůſŐŝĐŽ͕ƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞůĂƐĨƵĞƌǌĂƐĐſƐŵŝĐĂƐ͕ĂůŵƵŶĚŽĚĞ
ůĂĐƵůƚƵƌĂŚƵŵĂŶĂĐŽŵŽƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞůŐĞŶŝŽ͘hŶƚĞǆƚŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽĞůŵĂŶŝĮĞƐƚŽĚĞů
ZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĞŶĨŽĐĂĚŽĂĚĞŵŽƐƚƌĂƌůĂƉŽƚĞŶĐŝĂĚĞůŝŶƚĞůĞĐƚŽǇůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞĚƵĐƟǀĂ
ĚĞůŚŽŵďƌĞ͕ƐŝƚƵĄŶĚŽůĞĞŶĞůĐĞŶƚƌŽĚĞůƵŶŝǀĞƌƐŽ͖ĂŶƚƌŽƉŽĐĞŶƚƌŝƐŵŽĨƌĞŶƚĞĂůƚĞŽĐĞŶ-
ƚƌŝƐŵŽŵĞĚŝĞǀĂů͘WůĂŶƚĞĂůĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĐŽŵŽĞůŵĞĚŝŽƉĂƌĂĨŽƌŵƵůĂƌĐŽŶĐĞƉƚŽƐƋƵĞ
ĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞŶĞůĨƵƚƵƌŽĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͕ŚĂĐŝĞŶĚŽĂůŚŽŵďƌĞƵŶƐĞƌƐƵƉĞƌŝŽƌĂůŽƐĚĞŵĄƐ
ƐĞƌĞƐ͖ĂƐşĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇůĂƐĂďŝĚƵƌşĂ͕ĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĞƐƚƵĚŝŽǇůĂĮůŽƐŽİĂĐŽŵŽŵĞ-
ĚŝŽƐ͕ƉƵĞĚĞŶůůĞǀĂƌĂůŚŽŵďƌĞĂůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĞůĞǀĄŶĚŽůĞĂƵŶŐƌĂĚŽƐƵƉĞƌŝŽƌƋƵĞůĞ
ĂĐĞƌĐĂŝŽƐǇůĞŝŐƵĂůĂĐŽŶůŽƐĄŶŐĞůĞƐ͖ǇĂƋƵĞĞŶůĂ͞ĐĂĚĞŶĂĚĞůƐĞƌ͟Ž͞ĐĂĚĞŶĂĚĞůĂ
ĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂ͕͟ ŐƌĂĚƵĂůŵĞŶƚĞƉŽƌƐƵĐƵĂůŝĚĂĚƐĞůůĞŐĂĚĞƐĚĞůŽƐĄŶŐĞůĞƐĂůĂƌĂǌĂŚƵŵĂŶĂ͕
ǇĞůŚŽŵďƌĞǀĂůŝĠŶĚŽƐĞĚĞƐƵĐĂƉĂĐŝĚĂĚŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĚĞƚĞƌŵŝŶĂƐƵƉƌŽƉŝŽĚĞƐƟŶŽĂƐĐĞŶ-
ĚŝĞŶĚŽĞŶĞƐĂůşŶĞĂŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĞƐƚƵĚŝŽ͕ŽƉŽƌĞůĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͕ƉĞŶƐĂŶĚŽĞŶĐŽƐĂƐŝŶƷƟůĞƐ
ĚĞǀŝĞŶĞĞŶĐĂƐŝƵŶǀĞŐĞƚĂůŝŐŶŽƌĂŶƚĞ͘
<ĂŶƚƌĞƚŽŵĂƌĄĞůƚſƉŝĐŽƉůĂƚſŶŝĐŽĚĞƉƌĞƐĐŝŶĚŝƌĚĞůĂƐƌĞŐůĂƐƉƌĞƐĞŶƚĄŶĚŽůŽĐŽŵŽůĂ
ĞǆƉƌĞƐŝſŶĚĞƵŶƌĂƐŐŽĚĞŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͗
͞ůŐĞŶŝŽĞƐƵŶƚĂůĞŶƚŽĚĞƉƌŽĚƵĐŝƌĂƋƵĞůůŽƉĂƌĂůŽĐƵĂůŶŽƐĞƉƵĞĚĞĚĂƌŶŝŶŐƵŶĂ
ƌĞŐůĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂǇŶŽƵŶĂĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶĚĞŚĂďŝůŝĚĂĚƉĂƌĂĂƋƵĞůůŽƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌ
ĂƉƌĞŶĚŝĚŽƐĞŐƷŶĂůŐƵŶĂƌĞŐůĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂ͖ƉŽƌĐŽŶƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͕ůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚĚĞďĞ
ƐĞƌƐƵƉƌŝŵĞƌĂƉƌŽƉŝĞĚĂĚ͘͟;ƌşƟĐĂĚĞů:ƵŝĐŝŽ͕Ɖ͘ϭϱϮͿ
ĞŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĐĂƐŽĂƋƵĞůůŽƋƵĞƚƌĂŶƐŐƌĞĚĞůĂƐƌĞŐůĂƐƉĞƌƚĞŶĞĐĞĂůƵŶŝǀĞƌƐŽĚĞůĂŝƌƌĂĐŝŽ-
ŶĂůŝĚĂĚ͕ƐŝďŝĞŶWůĂƚſŶĂĐĞŶƚƷĂĞůĂƐƉĞĐƚŽĚĞůĂůŽĐƵƌĂ͕ĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽŽĨƵƌŽƌ͕ ĐŽŵŽĐŽŶĚŝ-
ĐŝſŶŝŶƐƉŝƌĂĚŽƌĂ͖<ĂŶƚƌĞĐŚĂǌĂůĂĞǆƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂůŽĐƵƌĂƉŽƌƉŽƐĞƐŝſŶĚŝǀŝŶĂ͕ĚĞƐƚĂĐĂŶ-
ĚŽƋƵĞĞƐƚĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚĞƐůĂŵĂŶĞƌĂƋƵĞƟĞŶĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĚĞŝŵƉŽŶĞƌƐƵƐƌĞŐůĂƐĂů
ĂƌƚĞŚƵŵĂŶŽ͖ĚŝƐƟŶŐƵŝĞŶĚŽĂƐşůĂŽďƌĂĚĞůŐĞŶŝŽĚĞůŵĞƌŽĚĞůŝƌŝŽ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽƋƵĞƐĞĂ
ƐƵĮĐŝĞŶƚĞƉƌĞƐĐŝŶĚŝƌĚĞƌĞŐůĂƐƉĂƌĂĐƌĞĂƌƵŶĂŽďƌĂŐĞŶŝĂů͘ŶƚŽĚŽĐĂƐŽ͕ƚĂŶƚŽƉĂƌĂWůĂ-
ƚſŶĐŽŵŽƉĂƌĂ<ĂŶƚ͕ĞůĨĂĐƚŽƌĚĞĐŝƐŝǀŽĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶƐĞƌĄŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇŶŽĚĞƉĞŶĚĞƌĄ
ĚĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ƐŝŶŽĚĞƵŶĂĚŝƐƟŶĐŝſŶĚŝǀŝŶĂŽŝŶŇƵĞŶĐŝĂŶĂƚƵƌĂůĚĞůĂƋƵĞĞůĂƌƟƐƚĂŶŽ
ĞƐĞŶŶŝŶŐƷŶĐĂƐŽƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ͘
KƚƌĂŝĚĞĂĞǆƚĞŶĚŝĚĂĞŶƚŽƌŶŽĂůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽŽĞůĨƵƌŽƌĚĞůĂĐŽŶĞǆŝſŶĚŝǀŝŶĂ͕ĞƐůĂĚĞ
ƋƵĞĞƐĂůŐŽŽƚŽƌŐĂĚŽĂƵŶŽƐƉŽĐŽƐĞůĞŐŝĚŽƐ͖ŽĚĚƐ;ϮϬϬϲͿĂƌŐƵŵĞŶƚĂƋƵĞĞƐĂĞ-
ŵſĐƌŝƚŽĂƋƵŝĠŶĚĞďĞŵŽƐůĂŝŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞĞƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůƉŽĞƚĂĐŽŵŽĂůŐƵŝĞŶ
ƐĞƉĂƌĂĚŽĚĞůƌĞƐƚŽĚĞůĐŽŵƷŶĚĞůŽƐŵŽƌƚĂůĞƐƉŽƌƵŶĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂĂŶŽƌŵĂůǇĐŽŵŽ
ĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĂůĂƉŽĞƐşĂĐŽŵŽƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞƌĞǀĞůĂĐŝſŶƉŽƌĞŶĐŝŵĂĚĞůĂ
ƌĂǌſŶ͖ǇŽƚƌŽƐĂƵƚŽƌĞƐƉůĂŶƚĞĂŶƋƵĞĞƐĂƉĂƌƟƌĚĞ,ŽŵĞƌŽůĂĚŽĐƚƌŝŶĂĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƋƵĞĂĮƌŵĂƋƵĞůĂŽďƌĂĚĞĂƌƚĞĞǆĐĞůĞŶƚĞƉƵĞĚĂƐĞƌĐƌĞĂĚĂƉŽƌŵƵǇƉŽĐĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͘
,ĞƐşŽĚŽĞŶƐƵdĞŽŐŽŶşĂ͕ĚŝĐĞƋƵĞĂůŐƵŶŽƐŚŽŵďƌĞƐƐŽŶƉŽĞƚĂƐĐŽŵŽŽƚƌŽƐƐŽŶƌĞǇĞƐ
ƉŽƌŐƌĂĐŝĂĚĞĞƵƐ͘zŽĐĂĐĐŝŽĞŶƐƵ͞'ĞŶĞĂůŽŐşĂĚĞůŽƐĚŝŽƐĞƐƉĂŐĂŶŽƐ͟ĞƐĐƌŝďĞ;ůŝďƌŽ
y/s͕ĐĂƉ͘s//Ϳ͗͞zĂƋƵĞůĂƉŽĞƐşĂ͕ĚĞƐƉƌĞĐŝĂĚĂƉŽƌůŽƐŝŶĐƵůƚŽƐǇůŽƐƚŽƐĐŽƐ͕ĞƐƵŶĂƉĂƐŝſŶ
ƋƵĞƐƵƌŐĞĚĞůĂƉƌŽĨƵŶĚŝĚĂĚĚĞŝŽƐ͕ĚĞďĞŵŽƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůĂƵŶĚŽŶƋƵĞƐĞĐŽŶĐĞĚĞĂ
ŵƵǇƉŽĐŽƐĞƐƉşƌŝƚƵƐ͕͟ ǇĐŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞĞůŵĠƌŝƚŽĚĞůƉŽĞƚĂĂƷŶĐƵĂŶĚŽƐĞĂƵŶŵŝŶŝƐƚƌŽ
ĚŝǀŝŶŽǇĞůƚĂůĞŶƚŽŶŽůĞƉĞƌƚĞŶĞǌĐĂĂơƚƵůŽƉĞƌƐŽŶĂů͕ŶŽĚĞďĞƌşĂƐĞƌŽďũĞƚŽĚĞŵĞŶŽƌ
ƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƋƵĞĞůƉŽĚĞƌĚĞůŽƐƌĞǇĞƐ͘ŶĞƐƚĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͕ĞŶŐĞŶĞƌĂůůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂƉĂƌĞĐĞĐŽŵŽƵŶĂĐƵĂůŝĚĂĚĚĞƵŶŽƐƉŽĐŽƐ͕ƵŶĂƉƵůƐŝſŶĂƐĞƌĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͕ŚĂǇ
ƵŶĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĞŶƵŶĞƐƚĂĚŽĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůŽƌŝŐŝŶĂĚŽƉŽƌƵŶĚĞůŝƌŝŽƋƵĞƐĞƉĂƌĂĂů
ŝŶĚŝǀŝĚƵŽǇůŽƐŝƚƷĂĞŶƵŶĂĞƐĨĞƌĂƐŽďƌĞŶĂƚƵƌĂů͘
WĂƌĂƌŝƐƚſƚĞůĞƐ͕ƚĂůĐŽŵŽůŽĞǆƉƌĞƐĂĞŶƐƵDĞƚĂİƐŝĐĂ͕ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞƐƵŶƉƌŽĐĞƐŽ
ƌĂĐŝŽŶĂůŽƌŝŐŝŶĂĚŽĞŶůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇ͕ ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕ƐĞďĂƐĂĞŶůĂƐůĞǇĞƐŶĂƚƵƌĂůĞƐ͕Ǉ
ĚĞƐƚĂĐĂůĂƉƌĞĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶĚĞůŽƐŐƌĂŶĚĞƐƉŽĞƚĂƐǇĚĞŽƚƌŽƐĂƌƟƐƚĂƐĂůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂ͘ƌŝƐ-
ƚſƚĞůĞƐƐĞƉƌĞŐƵŶƚĂĞŶƵŶŽĚĞƐƵƐƚĞǆƚŽƐ͕͎WŽƌƋƵĠƌĂǌſŶƚŽĚŽƐĂƋƵĞůůŽƐƋƵĞŚĂŶƐŝĚŽ
ŚŽŵďƌĞƐĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůĞƐ͕ĞŶůŽƋƵĞĐŽŶĐŝĞƌŶĞĂůĂĮůŽƐŽİĂ͕ĂůĂĐŝĞŶĐŝĂĚĞůƐƚĂĚŽ͕ĂůĂ
ƉŽĞƐşĂŽĂůĂƐĂƌƚĞƐ͕ƐŽŶŵĂŶŝĮĞƐƚĂŵĞŶƚĞŵĞůĂŶĐſůŝĐŽƐ͍͘ĮƌŵĂƌŝƐƚſƚĞůĞƐ͕ƋƵĞĞůǀĂ-
ůŽƌĚĞůĂĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶĂůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂƌĞƐŝĚşĂĞŶƋƵĞůůĞǀĂďĂŝŵƉůşĐŝƚĂƐƵĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂ
ĂůĐĂŶǌĂƌŐƌĂŶĚĞƐůŽŐƌŽƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐ͕ƐŝďŝĞŶWůĂƚſŶďƵƐĐĂĞůŐĞŶŝŽĞŶĞůĨƵƌŽƌĚŝǀŝŶŽƉƌŽ-
ĐĞĚĞŶƚĞĚĞŽƚƌĂƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐĂũĞŶĂƐĂůŽŚƵŵĂŶŽ͕ƌŝƐƚſƚĞůĞƐůŽďƵƐĐĂĞŶůŽĮƐŝŽůſŐŝĐŽ͕
ĞŶƵŶĂƐƵƐƚĂŶĐŝĂ͕ůĂďŝůŝƐŶĞŐƌĂ͕ƋƵĞŝŶƚĞƌĂĐƚƷĂĐŽŶůĂŝŶƚĞůŝŐĞŶĐŝĂĚĂŶĚŽůƵŐĂƌďŝĞŶĂůĂ
ŐĞŶŝĂůŝĚĂĚ͕ŽďŝĞŶĂůĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚ͘ůƚĠƌŵŝŶŽĐĂƐƚĞůůĂŶŽŵĞůĂŶĐŽůşĂƉƌŽĐĞĚĞĚĞůŐƌŝĞ-
ŐŽŵĞůĂŶŬŚŽůşĂ͕ƋƵĞĞƐƵŶŶŽŵďƌĞĐŽŵƉƵĞƐƚŽĚĞůĂĚũĞƟǀŽŵĞůĂŝŶĂ;ŵĠůĂƐͲĂŝŶĂͲĂŶͿ͕
͞ŶĞŐƌŽͲĂ͕͟ ǇĚĞůƐƵƐƚĂŶƟǀŽŬŚŽůġ͕͞ďŝůŝƐ͘͟ ^ŝŐŶŝĮĐĂůŝƚĞƌĂůŵĞŶƚĞ͞ďŝůŝƐŶĞŐƌĂ͘͟ ;DĂƌơŶĞǌͲ
>ŽƌĐĂ͕ϮϬϬϱͿ͘
WĞƌŽƌŝƐƚſƚĞůĞƐŶŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂĞŶĨĞƌŵŽƐĂůŽƐŚŽŵďƌĞƐŵĄƐĐƵůƟǀĂĚŽƐ͗
WŽƌƌĞƐƵŵŝƌůŽĞŶƉŽĐĂƐƉĂůĂďƌĂƐ͕ĚŝƌĞŵŽƐƋƵĞ͕ƐŝĞŶĚŽŝƌƌĞŐƵůĂƌĞƐůŽƐĞĨĞĐƚŽƐĚĞůĂ
ďŝůŝƐŶĞŐƌĂ͕ůŽƐŵĞůĂŶĐſůŝĐŽƐůŽƐŽŶĚĞŝŐƵĂůŵŽĚŽ͖ƉƵĞƐůĂďŝůŝƐƉƵĞĚĞƐĞƌŽŵƵǇĨƌşĂ
ŽŵƵǇĐĂůŝĞŶƚĞ͘ƐƉŽƌĞƐŽƋƵĞƉƵĞĚĞĂĐƚƵĂƌƐŽďƌĞůĂŵŽƌĂů͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞŶŶƵĞƐƚƌŽ
ĐƵĞƌƉŽŶŽŚĂǇŶĂĚĂƋƵĞĂĐƚƷĞƚĂŶƚŽƐŽďƌĞĞůĐĂƌĄĐƚĞƌĐŽŵŽůŽĐĂůŝĞŶƚĞǇůŽĨƌşŽ͘
dƌĂŶƐĨŽƌŵĂŶƵĞƐƚƌŽĐĂƌĄĐƚĞƌ͕ ĐŽŵŽĞůǀŝŶŽ͕ƐĞŐƷŶĞŶƚƌĞĞŶĞůĐƵĞƌƉŽĞŶŵĂǇŽƌŽŵĞ-
ŶŽƌĐĂŶƟĚĂĚ͘>ŽƐĚŽƐ͕ĞůǀŝŶŽǇůĂďŝůŝƐŶĞŐƌĂ͕ƐŽŶĂŝƌĞ͘
WƵĞĚĞƋƵĞůĂďŝůŝƐ͕ƉĞƐĞĂƐƵŝƌƌĞŐƵůĂƌŝĚĂĚ͕ƐĞĞƋƵŝůŝďƌĞ͕ŽƉƵĞĚĞƋƵĞƉĞƌŵĂŶĞǌĐĂ
ŝƌƌĞŐƵůĂƌŽƐĂŶĂĞŶĐŝĞƌƚŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐ͖ĐŽŵŽƉƵĞĚĞƚĂŵďŝĠŶ͕ƐĞŐƷŶůĂĐŽŶĚŝĐŝſŶĚĞůĂƐ
ĐŽƐĂƐ͕ƐĞƌƚĂŶƉƌŽŶƚŽĐĂůŝĞŶƚĞĐŽŵŽĞŶƐĞŐƵŝĚĂĨƌşĂ͕ŽƚŽĚŽůŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͘>ŽƐĞǆĐĞƐŽƐ
ƋƵĞŽĨƌĞĐĞŚĂĐĞŶƋƵĞƚŽĚŽƐůŽƐŵĞůĂŶĐſůŝĐŽƐƐĞĚŝĨĞƌĞŶĐŝĞŶĚĞůŽƐĚĞŵĄƐŚŽŵďƌĞƐ
ĐŽŵŽƐĞƌĞƐĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůĞƐ͕ŶŽĂĐĂƵƐĂĚĞƵŶĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚƐŝŶŽƉŽƌƐƵƉƌŽƉŝĂŶĂƚƵƌĂ-
ůĞǌĂ͘;ƌŝƐƚſƚĞůĞƐ͘WƌŽďůĞŵĂƚĂyyyͿ͘;WĞƐĂĚŽ͕ϮϬϭϭͿ͘
ƐƚŽƐĞƐƚĂĚŽƐƋƵĞƉƵĞĚĞŶŝƌĚĞůĂĚĞƉƌĞƐŝſŶĂůĂĞǆĂůƚĂĐŝſŶƉƵĞĚĞŶƐĞƌŵŽƟǀŽĚĞĞŶ-
ĨĞƌŵĞĚĂĚƉĂƌĂĞůŵĞůĂŶĐſůŝĐŽ͕ƉĞƌŽƐŝĞƐƚĞĞƐĐĂƉĂǌĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌĞůĞƋƵŝůŝďƌŝŽĞŶƚƌĞĞů
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ĐĂůŽƌǇĞůĨƌşŽĚĞůĂďŝůŝƐŶĞŐƌĂ͕ĞŶƚŽŶĐĞƐƐĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĞŶƵŶŐĞŶŝŽ͘͞ƐĂůŐƵŝĞŶƋƵĞ
ǀŝǀĞĞŶƚƌĞůŽƐŵŽŶƐƚƌƵŽƐƐŝŶĞůŝŵŝŶĂƌůŽƐ͕ƉƵĞƐĞƐƐƵƉĞůŝŐƌŽƐĂƉƌĞƐĞŶĐŝĂƋƵŝĞŶůĞŝŶƐƉŝ-
ƌĂ͕͟ ĂƐş͕ĞůŐĞŶŝŽĞƐƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͕ĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůƉĞƌŽŚƵŵĂŶŽ͕ŶŽĚŝǀŝŶŽ͘
;WĞƌĞƚſ͕ϮϬϭϮͿ
ŶůĂĚĂĚDĞĚŝĂƐĞĐŽŶƐŽůŝĚĂůĂŝĚĞĂĚĞƋƵĞůĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚŶŽĞƐŶŝŶŐƷŶƌĂƐŐŽĚĞĞǆ-
ĐĞƉĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ͕ƐŝŶŽƋƵĞƐĞĂƐŽĐŝĂĂůĂƉĂƚŽůŽŐşĂŵĞŶƚĂů͕ĚĞŶƵĞǀŽƐĞƌĞůĂĐŝŽŶĂĐŽŶůĂ
ŵĞůĂŶĐŽůşĂ͕ĂƵŶƋƵĞĞƐƚĞĐŽŶĐĞƉƚŽƐƵĨƌĞĂůŐƵŶĂƐŵŽĚŝĮĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞƐĚĞƐƵŽƌŝŐĞŶ͘^Ğ
ĂƚƌŝďƵǇĞĞƐƚĂƚĞŶĚĞŶĐŝĂĂůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂ͕ĂůŝŶŇƵũŽĚĞ^ĂƚƵƌŶŽ͕ĂƵŶƋƵĞĞŶĞůĐĂƐŽĚĞůŽƐ
ĂƌƟƐƚĂƐƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƵŶĂŵĞůĂŶĐŽůşĂŐĞŶĞƌŽƐĂƋƵĞƉĞƌŵŝƚĞĂůĞƐƉşƌŝƚƵƐĞŶƐŝďůĞŵĂŶŝ-
ĨĞƐƚĂƌƐĞĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂƐĞǆƉƌĞƐŝŽŶĞƐĂƌơƐƟĐĂƐ͕ƵŶĂŵĞůĂŶĐŽůşĂƋƵĞůůĞǀĂĂůŵƵŶĚŽĚĞ
ůĂƐŝĚĞĂƐ͕ǇĂƋƵĞĞŶŐĞŶĞƌĂůůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂƐĞĂƐŽĐŝĂĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĐŽŶůĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚ͕
ǇƐſůŽĞŶĂůŐƵŶŽƐĐĂƐŽƐƉƵŶƚƵĂůĞƐ͕ĂůŐƵŶŽƐĂƵƚŽƌĞƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĞƐƚĞĞƐƚĂĚŽĐŽŵŽƵŶ
ĞƐƚĂĚŽĚĞŐƌĂĐŝĂ͕ƵŶĂƉƌƵĞďĂĞƐƉŝƌŝƚƵĂůƋƵĞƉƌŽŵƵĞǀĞƵŶĂƉƌŽĨƵŶĚĂŝŶƚƌŽƐƉĞĐĐŝſŶǇ
ƋƵĞƐſůŽůĂŽƌĂĐŝſŶƉƵĞĚĞŚĂĐĞƌƐŽƉŽƌƚĂďůĞ͘DĂƌƐŝůŝŽ&ŝĐŝŶŽƉĂƌĞĐĞĂƵŶĂƌĂŵďĂƐǀĂůŽ-
ƌĂĐŝŽŶĞƐĐƵĂŶĚŽĞƐĐƌŝďĞĞŶϭϰϴϵĞŶ͞ĞǀŝƚĂůŝďƌŝƚƌŝƉůŝĐŝ͗͟͞>ĂŵĞůĂŶĐŽůşĂƌĞƐƉŽŶĚĞĂ
ĚŽƐŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƐĚŝǀĞƌƐĂƐ͕ƵŶĂĞƐƵŶĂƉĂƚŽůŽŐşĂŵĠĚŝĐĂǇůĂŽƚƌĂƌĞƐƉŽŶĚĞĂƵŶĞƐƚĂĚŽ
ĞƐƉŝƌŝƚƵĂůĞŶĞůƋƵĞĞůŚƵŵŽƌƉĂƌĞĐĞĂƌĚĞƌĨĞƌŽǌŵĞŶƚĞ͘͟ƐĐƌŝďĞƐŽďƌĞůŽƐĐƵŝĚĂĚŽƐĚĞůĂ
ƐĂůƵĚĚĞƋƵŝĞŶĞƐƐĞĚĞĚŝĐĂŶĂůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂƐůĞƚƌĂƐ͕ƌĞŝǀŝŶĚŝĐĂŶĚŽůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂĐŽŵŽ
ĐĂŵŝŶŽŚĂĐŝĂůĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚǇƉŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞƐĞŹĂůĂŶĚŽůŽƐƌĞĐƵƌƐŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂ
ĐŽŵďĂƟƌůŽƐƌŝĞƐŐŽƐƋƵĞĞƐƚĂƉƌŽǀŽĐĂ͘ůŵŝƐŵŽƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂďĂĂƐşŵŝƐŵŽƵŶŶĂĐŝĚŽ
ďĂũŽĞůƐŝŐŶŽĚĞ^ĂƚƵƌŶŽǇƵŶĂƐǀĞĐĞƐƌĞĐŚĂǌĂďĂĐŽŵŽƵŶĂŵĂůĚŝĐŝſŶŝŶƐŽƉŽƌƚĂďůĞĞƐƚĂ
ŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ǇŽƚƌĂƐůĂĂƉƌĞĐŝĂďĂĐŽŵŽĨƵĞŶƚĞĚĞŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĞŝŶŐĞŶŝŽƉĂƌĂůĂƐĐƌĞĂĐŝŽ-
ŶĞƐĂƌơƐƟĐĂƐ͘;>ĂƉĞŹĂ͕ϮϬϬϭͿ͘
ůĮůſƐŽĨŽƌĞĮĞƌĞƚƌĞƐĐĂƵƐĂƐĐŽŵŽƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐĚĞůĂŵĞůĂŶĐŽůşĂĚĞůŽƐŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞƐ͘
>ĂĐĂƵƐĂĐĞůĞƐƚĞ͕ĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞůŝŶŇƵũŽŶĞŐĂƟǀŽĚĞDĞƌĐƵƌŝŽǇ^ĂƚƵƌŶŽ͕ǇĚĞůŽƐĚŽƐ
ĞůŵĄƐƉĞůŝŐƌŽƐŽĞƐĞƐƚĞƷůƟŵŽ͕ƋƵĞƐŝĞŶĚŽĞůƉůĂŶĞƚĂŵĄƐĂůĞũĂĚŽĚĞů^ŽůĞŶĞůƐŝƐƚĞŵĂ
ĂƐƚƌŽŶſŵŝĐŽĚĞůĂĠƉŽĐĂ͕ŝŵƉŝĚĞĞůĞƋƵŝůŝďƌŝŽǇĚŝĮĐƵůƚĂůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂů͕ůŽƋƵĞ
ĐŽŶůůĞǀĂƵŶĞĨĞĐƚŽŶĞŐĂƟǀŽũƵŶƚŽĂŽƚƌŽƉŽƐŝƟǀŽƐŝŵƵůƚĄŶĞĂŵĞŶƚĞ͕ĞůĚĞƐĞƋƵŝůŝďƌŝŽ
ƉĞƌŽƚĂŵďŝĠŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ;:ŝŵĠŶĞǌ͕ϮϬϬϮͿ͘ƐĂƉĂƌƟƌĚĞ&ŝĐŝŶŽ
ĐƵĂŶĚŽŶŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐŚĂďŝƚƵĂůŵĞŶƚĞůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞů͟ƚĞŵƉĞƌĂŵĞŶƚŽƐĂƚƵƌŶŝ-
ŶŽ͟ƋƵĞƚĂŶƚŽŝŶŇƵǇĞĞŶůĂůĞǇĞŶĚĂĚĞůĂƌƟƐƚĂǇůĂƐƚĞŽƌşĂƐŝŵƉůşĐŝƚĂƐƐŽďƌĞůĂĐƌĞĂƟǀŝ-
ĚĂĚ͘>ĂĐĂƵƐĂŶĂƚƵƌĂů͕ĐŽŵŽĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂĚĞůŝŶŇƵũŽĚĞůĂdŝĞƌƌĂ͕ǇůĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ
ǀŝŶĐƵůĂĚĂƐĂƐƵŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽƋƵĞƐĞƌĞĐŽŐĞĚĞůĂĐŝƌĐƵŶĨĞƌĞŶĐŝĂŚĂĐŝĂĞůĐĞŶƚƌŽ͕ĐŽŵŽĞů
ƚƌĂďĂũŽŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůƋƵĞĞǆŝŐĞĂŝƐůĂŵŝĞŶƚŽ͕ĂďƐƚƌĂĐĐŝſŶǇĐŽŶĐĞŶƚƌĂĐŝſŶ͘>ĂƚĞƌĐĞƌĂĞƐůĂ
ĐĂƵƐĂŚƵŵĂŶĂ͕ƉƌŽǀŽĐĂĚĂƉŽƌĞůĞũĞƌĐŝĐŝŽĐŽŶƐƚĂŶƚĞĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ƋƵĞŚĂĐĞƋƵĞĞů
ŚƵŵŽƌƐĞĐŽŶƐƵŵĂǇĞůĐĞƌĞďƌŽƐĞƚŽƌŶĞƐĞĐŽǇĨƌşŽ͘;ZŝƵƐ͕ϭϵϴϳͿ͘
ŶůĂƌĞǀŝƐŝſŶƋƵĞƐƵƉŽŶĞĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĞŶƚŽĚŽƐůŽƐſƌĚĞŶĞƐ͕ƚĂŵďŝĠŶĂůĐĂŶǌĂĂůĂ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞĞƐƚĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂĐŽŶƵŶŽƌĚĞŶƐƵƉĞƌŝŽƌ͕ ůĂĮŐƵƌĂ
ĚĞůĂƌƟƐƚĂĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝǀŝŶŝǌĂĐŝſŶ͘ŶƵŶŵƵŶĚŽĚŽŵŝŶĂĚŽĞŶƚŽĚŽƐ
ůŽƐſƌĚĞŶĞƐƉŽƌůĂƉŽůşƟĐĂĞĐůĞƐŝĄƐƟĐĂǇůĂĨĞĐƌŝƐƟĂŶĂ͕ƐĞƌĞĂƐƵŵĞůĂǀŝƐŝſŶŐƌŝĞŐĂĚĞůĂ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůŽƐĚŝŽƐĞƐǇƐĞƉŽƚĞŶĐŝĂĐŽŶƵŶĂǀŝƐŝſŶƚĞŽůſŐŝĐĂĂĚĂƉƚĂĚĂĂůĂƐĐƌĞĞŶĐŝĂƐ
ĐĂƚſůŝĐĂƐ͕ƐĞƐŝŐƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽĂƐşůĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞůĂƌƟƐƚĂĐŽŶĞůŝŽƐĐƌĞĂĚŽƌĐŽŶƵŶ
ĐŝĞƌƚŽƌĞǀƵĞůƚŽĚĞŵŝƚŽǇƚĞŽůŽŐşĂ͘^ĞƌĞĂƐƵŵĞĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶǇĚĞůĞŶ-
ƚƵƐŝĂƐŵŽ͕ĂĚũƵĚŝĐĄŶĚŽƐĞĂůŽƐŐƌĂŶĚĞƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐĞůơƚƵůŽĚĞĚŝǀŽƐ͘Ɛş͕sĂƐĂƌŝĚŝĐĞĚĞ
>ĞŽŶĂƌĚŽƋƵĞƐƵƐĂĐĐŝŽŶĞƐƉĂƌĞĐĞŶĚŝǀŝŶĂƐ͕ĐŽŵŽĚĂĚĂƐƉŽƌŝŽƐǇŶŽĂůĐĂŶǌĂĚĂƐƉŽƌ
ĞůĂƌƚĞŚƵŵĂŶŽ͕ŚĂďůĂĚĞZĂĨĂĞůĐŽŵŽƵŶĚŝŽƐŝŶŵŽƌƚĂů͕ŽĚĞDŝŐƵĞůŶŐĞůĐŽŵŽƵŶƐĞƌ
ŵĄƐĐĞůĞƐƟĂůƋƵĞƚĞƌƌĞŶĂů͘zWŝĐŽĚĞůůĂDŝƌĄŶĚŽůĂƐĞƉƌĞŐƵŶƚĂ͗
͎YƵŝĠŶŶŽĚĞƐĞĂƌşĂůůĞŐĂƌĂƐĞƌĐŽŵĞŶƐĂůĚĞůŽƐĚŝŽƐĞƐƌŽĐŝĂĚŽĚĞůŶĠĐƚĂƌĚĞůĂĞƚĞƌ-
ŶŝĚĂĚ͕ƌĞĐŝďŝƌ͕ ĐƌŝĂƚƵƌĂŵŽƌƚĂů͕ĞůĚŽŶĚĞůĂŝŶŵŽƌƚĂůŝĚĂĚ͙͙ͬ͟͎͞YƵŝĠŶŶŽĚĞƐĞĂƌĄ
ĞƐƚĂƌĂƐşŝŶƐƉŝƌĂĚŽƉŽƌĂƋƵĞůůĂĚŝǀŝŶĂůŽĐƵƌĂƐŽĐƌĄƟĐĂ͕ĞǆĂůƚĂĚĂƉŽƌWůĂƚſŶĞŶĞů&Ğ-
ĚƌŽ͕ƐĞƌĂƌƌĞďĂƚĂĚŽĐŽŶƌĄƉŝĚŽǀƵĞůŽĂůĂ:ĞƌƵƐĂůĞŵĐĞůĞƐƚĞ͕ŚƵǇĞŶĚŽĐŽŶĞůďĂƟƌĚĞ
ůĂƐĂůĂƐǇĚĞůŽƐƉŝĞƐĚĞĞƐƚĞŵƵŶĚŽ͕ƌĞŝŶŽŵĂůŝŐŶŽ͍;DŝƌĄŶĚŽůĂ͕ϭϵϳϴ͕Ɖ͘ϱϱͿ
El propio Ficino en su dŚĞŽůŽŐşĂWůĂƚſŶŝĐĂ;Ϯ͘ϭϬϴϰͿ͕ĚĞƐĐƌŝďĞĞůĞƐƚĂĚŽĚĞĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ
ƋƵĞĂƌƌĞďĂƚĂĂůĂƌƟƐƚĂŝŶƐƉŝƌĂĚŽĚĞůĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞŵĂŶĞƌĂ͗͞^ƵƐŽũŽƐĂƌĚĞŶ͕ƐĞĞůĞǀĂƉŽƌ
ƐŽďƌĞƐƵƐĚŽƐƉŝĞƐǇĞŶƚŽŶĐĞƐƐĂďĞĐĂŶƚĂƌŵĞůŽĚşĂƐƋƵĞũĂŵĄƐŚĂŽşĚŽ͘͟ ŶƚŽĚŽĐĂƐŽ
ƉĂƌĂůĞůĂŵĞŶƚĞĂůĂƐŝŶǀŽĐĂĐŝŽŶĞƐĂůĂƐŵƵƐĂƐǇůĂĐŽŶĞǆŝſŶĐŽŶŽƚƌĂƐĞƐĨĞƌĂƐ͕ĞůŚƵŵĂ-
ŶŝƐŵŽƐĞƌĞĂĮƌŵĂĞŶůĂƐĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞƐƉƌŽƉŝĂƐĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐŽŵŽŚŽŵďƌĞǇƌĞĐůĂŵĂƐƵ
ƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĐŽŵŽĞŶĞůĐĂƐŽĚĞWĞƚƌĂƌĐĂ͕ƋƵĞƐƵĨƌĞĞůĐŽŶŇŝĐƚŽĞŶƚƌĞůĂŚƵŵŝůĚĂĚ
ĐƌŝƐƟĂŶĂŶĞĐĞƐĂƌŝĂǇĞůĚĞƐĞŽĚĞƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ƋƵĞůĞůůĞǀĂĂƉĞĚŝƌĂǇƵĚĂĂŝŽƐĞŶ
ƐƵ͞ŽŵƚĞŵƉƚƵŵƵŶĚŝ͕͟ ƉĂƌĂůƵĐŚĂƌĐŽŶƚƌĂƐƵŝƌƌĞĨƌĞŶĂďůĞŝŵƉƵůƐŽŚĂĐŝĂůĂůůĂŵĂĚĂĚĞ
ůĂĨĂŵĂǀĂŶŝĚŽƐĂ͘WĂƌĂůĞůĂŵĞŶƚĞĂĞƐƚĂůşŶĞĂƌĞůŝŐŝŽƐĂĂƉĂƌĞĐĞƵŶĐĂŵŝŶŽƐĞĐƵůĂƌŝǌĂŶƚĞ
ƋƵĞĚĞƐĞŵďŽĐĂƌĄĞŶůĂǀŝƐŝſŶŵŽĚĞƌŶĂĚĞůĂƌƟƐƚĂ͕ĞŶůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞůĂǀĂůşĂĚĞů
ŝŶŐĞŶŝŽǇĚĞůĂƐŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐƐŽďƌĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͕ƵŶĂǀĂůŽƌĂĐŝſŶĚĞůĂƌƟƐƚĂƉŽƌƐşŵŝƐŵŽ͘
ŶĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽŚĂǇƵŶŝŶƚĞƌĠƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞƉŽƌĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞůŵĠƌŝƚŽǇĚĞůƚĂ-
ůĞŶƚŽŵĄƐĂůůĄĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂ͕ƉŽƌůĂĮŐƵƌĂĚĞůĐƌĞĂĚŽƌ͕ ƉƌŽĨƵŶĚŝǌĂŶĚŽĞŶůĂƐ
ĨĂĐƵůƚĂĚĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐƉĂƌĂƐĞƌƵŶĂƌƟƐƚĂƉĞƌĨĞĐƚŽ͕ƋƵĞƐĞƌĄĞůŵŽĚĞůŽĚĞŚƵŵĂŶŝĚĂĚ
ĞũĞŵƉůĂƌďĂƐĂĚŽĞŶůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĐƌĞĂĚŽƌĂ͕ĞŶĞůŵĠƌŝƚŽĚĞůƐƵũĞƚŽůŝďƌĞǇĚŝƐƉƵĞƐƚŽĂ
ƐƵƉĞƌĂƌůŽƐƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽƐƉŽƌůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͕ƚĂůĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽ>ĞŽŶĂƌĚŽ͕
ƋƵĞŝŶĐŝĚĞĞŶůĂŝŶǀĞŶĐŝſŶǇĞŶůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶƉĞƌƐŽŶĂů͘WŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶ
ĚĞůŵŝƚŽĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ͕ĞůĚĞůŝƌŝŽǇĞůĠǆƚĂƐŝƐĚĞůƉŽĞƚĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵſůĂŵĂŶşĂǇĞůĚĞůŝƌŝŽ
ƌĞůŝŐŝŽƐŽƐĞŶƵŶƐŝŵƉůĞǇůůĂŶŽĚĞůŝƌŝŽƉƌŽĨĂŶŽƐŝŶĐŽŶĞǆŝſŶǇƐŽƉŽƌƚĞĚŝǀŝŶŽƐ͕ǇƉŽƌƚĂŶ-
ƚŽĞŶƵŶĂƐŝŵƉůĞǇƚĞƌƌĞŶĂůůŽĐƵƌĂ͕ĂƵŶƋƵĞƐŝŶƉĞƌĚĞƌƚŽƚĂůŵĞŶƚĞƐƵĚŝŵĞŶƐŝſŶĞƐƉŝƌŝ-
ƚƵĂů͕ůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůĂƌƟƐƚĂƚŽƌƚƵƌĂĚŽĞŶƐƵƐĚŝǀĞƌƐĂƐĨŽƌŵĂƐ͕ĐŽŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐŵĂƟĐĞƐ͕
ǇƉŽƌĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐǀşĂƐ͕ŚĂƉĞƌĚƵƌĂĚŽŚĂƐƚĂůĂĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ͘
Ŷϭϲϵϵ͕ZŽŐĞƌĚĞWŝůĞƐĞŶ͞ďƌĞŐĠĚĞůĂǀŝĞĚĞƐƉĞŝŶƚƌĞƐ͕͟ ĚŽŶĚĞƚƌĂƚĂƐŽďƌĞůĂƐĨĂĐƵů-
ƚĂĚĞƐĚĞůĂƌƟƐƚĂŐĞŶŝĂů͕ĂĮƌŵĂƋƵĞůĂƐĂƉƟƚƵĚĞƐĂƌơƐƟĐĂƐƐŽŶŝŶŶĂƚĂƐ͕ƵŶƌĞŐĂůŽĚĞůĂ
ŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƐŝŶƌĞŐůĂƐĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐ͖ŶŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕ĂƵŶƋƵĞƐŝŶĂĐĞƉƚĂƌƋƵĞ
ƐĞĂĨƌƵƚŽĚĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ƐŝĂĚŵŝƚĞƋƵĞƚĞŶŐĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƉĞƌĨĞĐĐŝŽŶĂŵŝĞŶƚŽĐŽŶ
ůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĂƐƌĞŐůĂƐĚĞůĂƌƚĞ͘ƐĞŶĞůƐŝŐůŽys///ĐƵĂŶĚŽĞůĨƌĂŶĐĠƐĂĚŽƉƚĂĚĞůůĂơŶ
ůĂƉĂůĂďƌĂŐĞŶŝŽĞŶƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂƵŶĂĨƵĞƌǌĂŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝĂ͘sŽůƚĂŝƌĞĞŶƐƵ
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ĚŝĐĐŝŽŶĂƌŝŽĮůŽƐſĮĐŽ͕ƚĂŵďŝĠŶƐĞƌĞĮĞƌĞĂůƐĞŶƟĚŽĚĞůĐŽŶĐĞƉƚŽŐĞŶŝŽ͕ĂĐƵĚŝĞŶĚŽĂůĂ
ŝĚĞĂĚĞŐĞŶŝŽĐŽŵŽƵŶĚŝŽƐƋƵĞƉƵĞĚĞƐĞƌďƵĞŶŽŽŵĂůŽ͕İƐŝĐŽŽĞƐƉŝƌŝƚƵĂů͘
ƐşŵŝƐŵŽ͕ĚƵƌĂŶƚĞůĂƉƌŝŵĞƌĂŵŝƚĂĚĚĞůƐŝŐůŽys///͕ƐŽŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĂƵƚŽƌĞƐĐŽŵŽĞů
ĂďĂƚĞ:ĞĂŶͲĂƉƟƐƚĞƵďŽƐ͕ŽůŽƐĮůſƐŽĨŽƐŚĂƌůĞƐĂƩĞĂƵǆŽůĂƵĚĞͲĚƌŝĞŶ,ĞůǀĞƟƵƐ͕
ƋƵĞĞǆƉůŝĐĂŶůĂŝŶŇƵĞŶĐŝĂĚŝǀŝŶĂĂƚƌŝďƵŝĚĂƉŽƌůŽƐĂŶƟŐƵŽƐĂůĂƐŵƵƐĂƐ͕ĚĞƐĚĞůĂŝĚĞĂ
ĚĞĨĂĐƚŽƌĞƐİƐŝĐŽƐǇƐŽĐŝĂůĞƐ͖ĂƋƵĞůůŽƋƵĞĞůZĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĂƐƵŵĞĐŽŵŽŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĚŝ-
ǀŝŶĂĐŽŶůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ͕ĂůŐƵŶŽƐĚĞĞƐƚŽƐĂƵƚŽƌĞƐŝůƵƐƚƌĂĚŽƐŚĂďůĂŶĚĞĐĂƵƐĂƐ
ĐŽŵŽůĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĞůďƵĞŶƵƐŽĚĞůĂƌĂǌſŶ͕ůĂŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶǇůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂ͖ĐŽŶƐŝĚĞ-
ƌĂŶĚŽĂƋƵĞůůĂƐĐŽŵŽƐƵƉĞƌƐƟĐŝŽŶĞƐƉƌŽƉŝĂƐĚĞůŽƐĐƵƌĂŶƟƐŵŽ͘ŽŶƐŝĚĞƌĂŶƋƵĞƐŝĞůĂƌƚĞ
ĞƐƚĄĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂĚŽĞŶůŽĐŝĞŶơĮĐŽ͕ůŽƐƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐŚĂŶĚĞƐĞƌĞŵŝ-
ŶĞŶƚĞŵĞŶƚĞƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͖ĂƵŶƋƵĞŶŽƚŽĚŽƐĐŽŵƉĂƌƚĞŶĞůŵŝƐŵŽĞŶĨŽƋƵĞ͘^ŝ,ĞůǀĞƟƵƐ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞĞůŐĞŶŝŽĞƐƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂĞĚƵĐĂĐŝſŶǇĚĞĂůŐŽƋƵĞƚŽĚŽŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐŽŶ
ůĂƐƵĮĐŝĞŶƚĞŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶĞƐĐĂƉĂǌĚĞĂůĐĂŶǌĂƌ͕ ͞ŐĞŶŝŽĞƐƋƵŝĞŶƉĞƌĐŝďĞŶƵĞǀĂƐƌĞůĂĐŝŽ-
ŶĞƐĞŶƚƌĞůŽƐŽďũĞƚŽƐǇůĂƐŝĚĞĂƐ͟ĚŝĐĞ͖ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽƉĂƌĂĞůĂďĂƚĞƵďŽƐĞůŐĞŶŝŽĞƐƵŶĂ
ĨĂĐƵůƚĂĚĐŽŵƷŶĂƚŽĚŽƐůŽƐƐĞƌĞƐŚƵŵĂŶŽƐĂƵŶƋƵĞŶŽƉƵĞĚĞƚƌĂŶƐŵŝƟƌƐĞ͕ŶŝĂƉƌĞŶĚĞƌ-
ƐĞ͕ĂĮƌŵĂƋƵĞĐĂĚĂŝŶĚŝǀŝĚƵŽƉŽƐĞĞƵŶŐĞŶŝŽƉĂƌƟĐƵůĂƌĐŽŵŽƵŶĂĚĞƐƚƌĞǌĂŶĂƚƵƌĂůĞŶ
ĂůŐƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐŽŶĐƌĞƚĂ͗͞>ůĂŵĂŵŽƐŐĞŶŝŽĂůĂĂƉƟƚƵĚŶĂƚƵƌĂůŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĐƵĂůƵŶĂ
ƉĞƌƐŽŶĂŚĂĐĞďŝĞŶǇĐŽŶĨĂĐŝůŝĚĂĚĐŝĞƌƚĂƐĐŽƐĂƐƋƵĞŽƚƌŽƐŚĂƌşĂŶŵƵǇŵĂů͕ĂƵŶƋƵĞůĞ
ĚĞĚŝĐĂƌĂŶŵƵĐŚŽƟĞŵƉŽ͘ůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞĚĞůĂƐĐŽƐĂƐƋƵĞĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶŶƵĞƐƚƌŽŐĞŶŝŽĞƐ
ƚĂŶĨĄĐŝůĐŽŵŽĞůĚĞůĂůĞŶŐƵĂŵĂƚĞƌŶĂ͟;DĂƌş͕ϭϵϴϵ͕Ɖ͘ϰϴͿ͘
WŽƌƐƵƉĂƌƚĞĂƩĞĂƵǆ͕ĂĮƌŵĂƋƵĞĞůŐĞŶŝŽŶŽĞƐƵŶƉŽĚĞƌŵŝƐƚĞƌŝŽƐŽƋƵĞƐſůŽĂůŐƵŶŽƐ
ƉŽĐŽƐŚŽŵďƌĞƐĂƚĞƐŽƌĞŶ͕ƐŝŶŽĂůŐŽŵĄƐƐƵũĞƚŽĂůĂƌĂǌſŶ͕ƵŶĂƌĂǌſŶĐŽŶƵŶĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚ
ŵƵǇĂĐƟǀĂǇŽďƐĞƌǀĂĚŽƌĂ͕ƋƵĞƉĞƌŵŝƟƌĄƋƵĞŵĞĚŝĂŶƚĞĚŝĐŚĂŽďƐĞƌǀĂĐŝſŶĚĞůĂŶĂ-
ƚƵƌĂůĞǌĂĚĞƐĐƵďƌĞŶĂůŐŽƋƵĞǇĂĞǆŝƐơĂƉƌĞǀŝĂŵĞŶƚĞ͖ĂƐş͙͞ƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞƐŽŶĐƌĞĂĚŽƌĞƐ
ƉŽƌĞůŚĞĐŚŽĚĞŚĂďĞƌŽďƐĞƌǀĂĚŽǇ͕ƌĞĐşƉƌŽĐĂŵĞŶƚĞ͕ƐŽŶŽďƐĞƌǀĂĚŽƌĞƐƉŽƌĞůŚĞĐŚŽĚĞ
ĞƐƚĂƌŝŶŵĞƌƐŽƐĞŶƵŶĞƐƚĂĚŽĚĞĐƌĞĂĐŝſŶ͘͟ WĂƌĂĂƩĞĂƵǆŶŽĞǆŝƐƚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĞǆŶŝŚŝůŽ͗
͞WƌŽĐĞĚĞĐŽŵŽůĂƟĞƌƌĂ͕ŶŽƉƌŽĚƵĐĞŶĂĚĂƐŝŶƐĞŵŝůůĂƐ͘zĞƐƚĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶ͕ůĞũŽƐĚĞ
ĞŵƉĞƋƵĞŹĞĐĞƌĂůŽƐĂƌƟƐƚĂƐ͕ƐŝƌǀĞƉĂƌĂĚĂƌůĞƐĂĐŽŶŽĐĞƌĞůŽƌŝŐĞŶǇůĂĂŵƉůŝƚƵĚĚĞƐƵƐ
ƌĞĐƵƌƐŽƐ͕ƋƵĞƐŽŶŝŶŵĞŶƐŽƐ͕ƉƵĞƐƚŽƋƵĞĞůŐĞŶŝŽŶŽƟĞŶĞŵĄƐůşŵŝƚĞƐƋƵĞůŽƐĚĞůƵŶŝǀĞƌ-
ƐŽ͟;DĂƌşϭϵϴϵƉ͘ϱϭͿ͘
ŶĞůĚŝƐĐƵƌƐŽŝŶĂƵŐƵƌĂůĞŶůĂĐĂĚĞŵŝĂ&ƌĂŶĐĞƐĂ͕ƉƌŽŶƵŶĐŝĂĚŽĞŶϭϳϱϯƉŽƌ'ĞŽƌ-
ŐĞƐͲ>ŽƵŝƐ>ĞĐůĞƌĐ͕ĐŽŶĚĞĚĞƵīŽŶ͕ĞƐƚĞĚŝĐĞƵŶĂĚĞůĂƐĨƌĂƐĞƐŵĄƐĐŝƚĂĚĂƐƉĂƌĂƌĞƐƵŬŝƌ
ůĂĐŽŶĐĞƉƟĐſŶĚĞƚĂůĞŶƚŽĞŶůĂŝůƵƐƚƌĂĐŝſŶ͗͞ůŐĞŶŝŽŶŽĞƐŽƚƌĂĐŽƐĂƋƵĞƵŶĂůĂƌŐĂƉĂ-
ĐŝĞŶĐŝĂ͖͟ƌĞĐŽŐŝĞŶĚŽƵŶĂŝĚĞĂŵƵǇĐŽŵƷŶĞŶůŽƐƐŝŐůŽƐys//Ǉys///͕ƋƵĞƚĂŵďŝĠŶ:ƵĂŶ
^ĞďĂƐƟĂŶĂĐŚƌĞŇĞũĂĐƵĂŶĚŽĞƐĐƌŝďĞĞŶƵŶĂĐĂƌƚĂ͗͟,ĞƚƌĂďĂũĂĚŽĚƵƌŽ͕ĐƵĂůƋƵŝĞƌĂƋƵĞ
ƚƌĂďĂũĞƚĂŶƚŽĐŽŵŽǇŽŽďƚĞŶĚƌĄŵŝƐůŽŐƌŽƐ͘͟;ĂǀŝĚΘDĞŶĚĞůĞĚƐ͘ϭϵϰϱ͕Ɖ͘ϯϳͿ͘^ŝŶĞŵ-
ďĂƌŐŽ͕ĨƌĞŶƚĞĂĞƐƚŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂƐ͕ŝĚĞƌŽƚƌĞĐƵƉĞƌĂůĂŝĚĞĂƉůĂƚſŶŝĐĂ
ĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽǇůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͕ĂĮƌŵĂŶĚŽƋƵĞůĂƐƌĞŐůĂƐĐŽŶǀŝĞƌƚĞŶĂůĂƌƚĞĞŶƌƵƟŶĂ
ǇƉŽƌƚĂŶƚŽĞůĂƌƟƐƚĂŐĞŶŝĂůĐƌĞĂŝŶǀŽůƵŶƚĂƌŝĂŵĞŶƚĞŶƵĞǀĂƐƌĞŐůĂƐ͕ůŝďĞƌĄŶĚŽƐĞĚĞůĂƐ
ĐĂĚĞŶĂƐǇĞǆƉƌĞƐĄŶĚŽƐĞĞŶƵŶĞƐƚĂĚŽŝƌƌĂĐŝŽŶĂůĚĞƉŽƐĞƐŝſŶ͘ŶůŽƐĂƌơĐƵůŽƐĚĞůĂŶĐŝ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĐůŽƉĞĚŝĂƟƚƵůĂĚŽƐ'ĞŶŝŽǇŶƚƵƐŝĂƐŵŽĞŶƐĂůǌĂůĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝĚĂĚĚĞůĂƌƟƐƚĂǇĐŽŶƚƌĂƉŽŶĞ
ĞůŐĞŶŝŽĂůĐŽƉŝƐƚĂ͖ǇĂƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞŵŝĞŶƚƌĂƐůŽƐĐŽƉŝƐƚĂƐŝŵŝƚĂŶůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƉŽƌ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůĂƉĞƌĨĞĐƚĂ͕ĞůŐĞŶŝŽĂůĐĂŶǌĂůĂďĞůůĞǌĂĂůŝĚĞĂůŝǌĂƌůĂ͕ǇĚŝĐĞ͞EŽƐĠƐŝůĂƐƌĞŐůĂƐ
ĞŶĞůĂƌƚĞŶŽŚĂŶƐŝĚŽŵĄƐŶŽĐŝǀĂƐƋƵĞƷƟůĞƐ͘͟;ǵůĂŵďĞƌƚͲŝĚĞƌŽƚ͘ϭϵϴϮͿ͘
ŶϭϳϳϬ͕ĞůŝĚŝŽŵĂĂůĞŵĄŶĂĚŽƉƚĂĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŐĞŶŝŽĚĞůĨƌĂŶĐĠƐ͕ƉĞƌŽůŽĂƉůŝĐĂĂ
ƚŽĚŽůŽƌĞďĞůĚĞĞŝƌƌĂĐŝŽŶĂů͕ĐŽŵŽƐƵďƌĂǇĂ'ŽĞƚŚĞĞŶƐƵƵƚŽďŝŽŐƌĂİĂ͗
ůůĞŶŐƵĂũĞĚĞƵƐŽĐŽƌƌŝĞŶƚĞĚĞĞƐĂĠƉŽĐĂĐƌĞşĂƋƵĞƐŽůŽĞůƉŽĞƚĂƉŽĚşĂƚĞŶĞƌŐĞŶŝŽ͘
WĞƌŽ͕ĚĞƌĞƉĞŶƚĞ͕ƉĂƌĞĐŝſĂďƌŝƌƐĞƵŶŶƵĞǀŽŵƵŶĚŽ͗ƐĞĞǆŝŐşĂŐĞŶŝŽƉĂƌĂƚŽĚŽĂƋƵĞů
ƋƵĞŝŶƚĞŶƚĂƌĂĚŝƐƟŶŐƵŝƌƐĞ͕ĨƵĞƌĂĞŶůĂƚĞŽƌşĂŽĞŶůĂƉƌĄĐƟĐĂ͘>ĂƉĂůĂďƌĂŐĞŶŝŽƐĞ
ĐŽŶǀŝƌƟſĞŶƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶƉĂƌĂƚŽĚŽ͕ǇĐŽŵŽĐƵĂůƋƵŝĞƌĂƉŽĚşĂŽşƌůĂƉƌŽŶƵŶĐŝĂƌĞŶ
ƚŽĚĂƐƉĂƌƚĞƐ͕ƐĞĐƌĞǇſƋƵĞůŽƋƵĞƐŝŐŶŝĮĐĂďĂĞƌĂƚĂŵďŝĠŶĂůŐŽĐŽƌƌŝĞŶƚĞ͘ĂĚŽƋƵĞ
ƚŽĚŽĞůŵƵŶĚŽƐĞĐƌĞşĂĂƵƚŽƌŝǌĂĚŽƉĂƌĂƉŽĚĞƌĞǆŝŐŝƌŐĞŶŝŽĂůŽƐĚĞŵĄƐ͕ĂĐĂďĂďĂŶ
ƉŽƌĐƌĞĞƌƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĞůůŽƐůŽƉŽƐĞşĂŶ͘YƵĞĚĂďĂĂƷŶŵƵǇůĞũŽƐůĂĠƉŽĐĂĞŶůĂƋƵĞ
ƉŽĚƌşĂĂĮƌŵĂƌƐĞƋƵĞĞůŐĞŶŝŽĞƐĂƋƵĞůůĂĨƵĞƌǌĂĚĞůŚŽŵďƌĞƋƵĞĚŝĐƚĂůĞǇĞƐǇŶŽƌŵĂƐ
ŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĂĐĐŝſŶĞũĞŵƉůĂƌ͘ ŶĂƋƵĞůůŽƐŵŽŵĞŶƚŽƐ͕ĞůŐĞŶŝŽƐŽůŽƉŽĚşĂŵĂŶŝĨĞƐƚĂƌ-
ƐĞǇĞŶĚŽŵĄƐĂůůĄĚĞůĂƐůĞǇĞƐǀŝŐĞŶƚĞƐ͕ƐƵďǀŝƌƟĞŶĚŽůĂƐƌĞŐůĂƐĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐǇĚĞĐůĂ-
ƌĄŶĚŽƐĞŝůŝŵŝƚĂĚŽ͘WŽƌĞƐŽĞƌĂƚĂŶĨĄĐŝůƐĞƌŐĞŶŝĂů͘;'ŽĞƚŚĞ͕ϭϵϵϮ͕Ɖ͘ϴϰͿ
DĄƐƚĂƌĚĞ͕ĞůƉŽĞƚĂǇĞƐĐƌŝƚŽƌĂůĞŵĄŶŚƌŝƐƚŽƉŚDĂƌƟŶtŝĞůĂŶĚĞŶϭϳϱϱ͕ƉůĂŶƚĞĂĞŶ
ƐƵŽďƌĂŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞĞůŚŽŵďƌĞ͕ƋƵĞĞůŐĞŶŝŽŶŽĞƐƵŶĂĐƵĂůŝĚĂĚŝŶŚĞƌĞŶƚĞĂ
ƚŽĚŽƐĞƌŚƵŵĂŶŽ͕ƐŝŶŽƋƵĞĞƐƵŶĂĐŽůŽƐĂůĚŝŵĞŶƐŝſŶĚĞůĞƐƉşƌŝƚƵƋƵĞƉŽƐĞĞŶƐĞƌĞƐĞǆ-
ĐĞƉĐŝŽŶĂůĞƐƋƵĞĞƐƚĄŶĂŵŝƚĂĚĚĞĐĂŵŝŶŽĞŶƚƌĞĞůŚŽŵďƌĞǇĞůĄŶŐĞů͘ŽŶƐŝĚĞƌĂƋƵĞĞů
ŐĞŶŝŽƟĞŶĞƵŶĂŵŝƐŝſŶĚŝǀŝŶĂƋƵĞĐƵŵƉůŝƌ͕ ǇƋƵĞĞǆŝƐƚĞƵŶĂĨƵĞƌǌĂŝŶƚĞƌŝŽƌƋƵĞůĞƉƌŽ-
ĐƵƌĂůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚǇĨŽƌƚĂůĞǌĂƉĂƌĂǀĞŶĐĞƌŽďƐƚĄĐƵůŽƐƋƵĞƉĂƌĂŽƚƌŽƐƐŽŶŝŶƐƵƉĞƌĂďůĞƐ͕
ĚĞůŵŝƐŵŽŵŽĚŽƋƵĞƉƵĞĚĞĞŵƉƵũĂƌůŽĂĐƵůŵŝŶĂƌĂĐĐŝŽŶĞƐŚĞƌŽŝĐĂƐĚĞůŵŝƐŵŽŵŽĚŽ
ƋƵĞĂĐĐŝŽŶĞƐĐƌƵĞůĞƐ͕ĞŶůĂŵŝƐŵĂůşŶĞĂĚĞůŽƉůĂŶƚĞĂĚŽƉŽƌĞƐĐĂƌƚĞƐ͖ǇƋƵĞĞƐƚĂĐƵĂůŝ-
ĚĂĚŝŶŶĂƚĂƉƵĞĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌƐĞŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĞĚƵĐĂĐŝſŶ͘;DĂƌş͕ϭϵϴϵ͕Ɖ͘ϵϴͿ͘
&ƌŝĞĚƌŝĐŚ'ĂďƌŝĞůZĞƐĞǁŝƚǌ͕ƉƵďůŝĐĂƵŶĞŶƐĂǇŽĞŶϭϳϱϵƋƵĞƐƵďƌĂǇĂĞůƉŽĚĞƌĞũĞŵƉůŝĮ-
ĐĂĚŽƌĚĞůĂĮŐƵƌĂĚĞůŐĞŶŝŽǇůĂƉƌŽǇĞĐĐŝſŶƋƵĞŐĞŶĞƌĂƐŽďƌĞŽƚƌŽƐƐĞŐƵŝĚŽƌĞƐƋƵĞůŽ
ŝŵŝƚĂƌĄŶ͖ƵŶĞŶƐĂǇŽĞŶĞůƋƵĞƌĞƚŽŵĂůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶ͘ŽŶƐŝĚĞƌĂĞůƚĂůĞŶƚŽ
ĐŽŵŽƵŶĂĨĂĐƵůƚĂĚŝŶĨĞƌŝŽƌƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶůĂŚĂďŝůŝĚĂĚŵĂŶƵĂů͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞůŐĞŶŝŽ
ŶŽĞƐƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞůĂŝŵŝƚĂĐŝſŶŶŝĚĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ƐŝŶŽƵŶĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞŝŶǀĞŶĐŝſŶǇƵŶ
ŝŶƐƟŶƚŽĞƐƉĞĐŝĂůƉĂƌĂĚĞƐĐƵďƌŝƌůŽŶƵĞǀŽ͘KƚƌŽƐĂƵƚŽƌĞƐĐŽŵŽ:ŽŚĂŶŶ^ƵůǌĞƌĞŶƐƵdĞŽ-
ƌşĂĚĞůĂĞůůĂƐƌƚĞƐ͕ƉƵďůŝĐĂĚĂĞŶϭϳϳϭĞŶ>ĞŝŐǌŝƉ͕ƉƌŽƉŽŶĞƵŶĂƚĂǆŽŶŽŵşĂĐŽŶƚƌĞƐ
ƟƉŽƐĚĞĂƌƟƐƚĂƐ͗ůŝŵŝƚĂĚŽƌĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƋƵĞŶŽƉƵĞĚĞůŝďĞƌĂƌƐĞĚĞĞƐƚĂƟƌĂŶşĂ͖
ĞůƋƵĞĞŵďĞůůĞĐĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͖ǇĞůĚĞŵĂǇŽƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ͕ƋƵĞƚŽŵĂŶĚŽĞůĞŵĞŶƚŽƐ
ĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂŶŽƐĞƐƵďŽƌĚŝŶĂĂĞůůĂƐŝŶŽƋƵĞĂůĐĂŶǌĂƵŶƌĞƐƵůƚĂĚŽŶƵĞǀŽǇŽƌŝŐŝŶĂů͘
ůŐƵŶŽƐĂƵƚŽƌĞƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶƋƵĞĐŽŶĞƐƚŽĞŵƉŝĞǌĂĂĨŽŵĞŶƚĂƌƐĞĞůĐƵůƚŽŵŽĚĞƌŶŽĂůĂ
ŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͕ƋƵĞĚĞĂůŐƵŶĂŵĂŶĞƌĂƌĞĐŽŐĞůĂŝĚĞĂƉůĂƚſŶŝĐĂĚĞƋƵĞĞůƉŽĞƚĂŶŽĐƌĞĂĚĞ
ĂĐƵĞƌĚŽĂŝĚĞĂƐƉƌĞĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐǇƋƵĞƐĞŝƌĄĐŽŶǀŝƌƟĞŶĚŽĞŶƐŝŶſŶŝŵŽĚĞŐĞŶŝĂůŝĚĂĚ͘
ůƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůŽŝƌƌĂĐŝŽŶĂůƋƵĞĐŽŶĞĐƚĂĐŽŶĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽĚĂƉĂƐŽĂůĂĐŽŶƐŝ-
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ĚĞƌĂĐŝſŶĚĞůŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͖ĞůŐĞŶŝŽŝŶƚĞƌŝŽƌĐŽŵŽŝŶƐƉŝƌĂĐŝſŶĚŝǀŝŶĂ͕ůŽŝŶĞǆƉůŝĐĂďůĞǇ
ůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ƋƵĞĞůƉƌŽƉŝŽ^ƵůǌĞƌĚĞƐĐƌŝďĞĐŽŵŽ͞ƵŶŚĞĐŚŽŶŽƚĂďůĞ
ƋƵĞŚĂǇƋƵĞƐŝƚƵĂƌĞŶƚƌĞůŽƐŵŝƐƚĞƌŝŽƐĚĞůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂ;͙ͿůĂƌƟƐƚĂĚĞďĞƌĞĐƵƌƌŝƌĂĞƐƚĂƐ
ĨĞůŝĐĞƐŵĂŶŝĨĞƐƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞůŐĞŶŝŽǇʹĂƵŶƋƵĞŶŽƐŝĞŵƉƌĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂůŽƋƵĞƋƵŝĞƌĞͲĞƐƉĞ-
ƌĂƌƉĂĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĞůĚşĂĞŶƋƵĞĞƐƚŽƐƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƐŵĂĚƵƌĞŶ͟;DĂƌş͕ϭϵϴϵ͕Ɖ͘ϭϬϴͿ͖Ğů
ŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͕ƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĞůĮůſƐŽĨŽ&ƌŝĞĚƌŝĐŚ^ĐŚĞůůŝŶŐĚĞŶŽŵŝŶĂƌĄĐŽŵŽƉƌŝŶĐŝƉŝŽ
ĂĐƟǀŽĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĐƌĞĂĚŽƌĂ͕ǇƐĞŐƷŶĠů͕ĂůŐŽĐŽŵƷŶĂƚŽĚŽƐůŽƐƐĞƌĞƐŚƵŵĂŶŽƐ͘
ƵƌĂŶƚĞůĂƉƌŝŵĞƌĂŵŝƚĂĚĚĞůys///ĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂŐĞŶŝŽĂĐƵĂůƋƵŝĞƌƉĞƌƐŽŶĂĚĞƐƚĂĐĂĚĂ
ǇŶŽƚĂďůĞĞŶĂůŐƷŶĐĂŵƉŽ͕ƐĞĂĞůƋƵĞƐĞĂ͕ĚĞƐĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĂůĂƉŽůşƟĐĂ͕ĚĞƐĚĞĞůĂƌƚĞĂ
ůŽŵŝůŝƚĂƌ͖ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞŶůĂƐĞŐƵŶĚĂŵŝƚĂĚƐĞǀĂƌĞƐƚƌŝŶŐŝĞŶĚŽĞƐƚĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĂů
ŵƵŶĚŽĚĞůĂƌƚĞĞǆĐůƵƐŝǀĂŵĞŶƚĞ͘ŶĞƐƚĂƐĞŐƵŶĚĂŵŝƚĂĚĚĞůys///ĞůŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽ^ƚƵƌŵ
ƵŶĚƌĂŶŐ;dŽƌŵĞŶƚĂĞ1ŵƉĞƚƵͿƋƵĞƌĞĂĐĐŝŽŶĂĨƌĞŶƚĞĂůŽƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶƵŶĞǆĐĞƐŽĚĞ
ƚƌĂĚŝĐŝſŶƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂ͕ƌĞĐŚĂǌĂŶĚŽůĂƐĨƌşĂƐƌĞŐůĂƐŶĞŽĐůĄƐŝĐĂƐǇĨŽŵĞŶƚĂŶĚŽƵŶĐĂƌĄĐƚĞƌ
ŝŶƐƉŝƌĂĚŽĞŶĞůƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽǇŶŽĞŶůĂƌĂǌſŶ͖ǇůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞůŝďĞƌĂƌůĂƐĨƵĞƌǌĂƐĐƌĞĂ-
ƟǀĂƐĐŽŵŽĞǆƚĞŶƐŝſŶĚĞůĂůŵĂ͘ƐşĞŶĞƐƚĂƌĞĂĐĐŝſŶĐŽŶƚƌĂůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂŝůƵƐ-
ƚƌĂĚĂ͕ĂŶƵŶĐŝĂĞůƌŽŵĂŶƟĐŝƐŵŽĂůĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĐŽŵŽƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶŶƵĞǀĂǇ
ǀŝǀĂƋƵĞƐĞĞǆƉƌĞƐĂĂƚƌĂǀĠƐĚĞůĂƐĞŶƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞůĂƌƟƐƚĂ͕ǇŶŽĐŽŵŽƵŶƚŽĚŽŽƌĚĞŶĂĚŽ
ǇƵƟůŝƚĂƌŝŽ͘ůƐĞƌŚƵŵĂŶŽĨŽƌŵĂƉĂƌƚĞĚĞƵŶŐƌĂŶƉƌŽĐĞƐŽĂůƋƵĞǀƵĞůǀĞƉĂƌĂƉŽĚĞƌŽşƌ
ůĂǀŽǌĚĞůŽƉƌŝŵŝŐĞŶŝŽ͕ĞǆĂůƚĂŶĚŽĞůŝŶƐƟŶƚŽ͕ůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇůĂůŝďĞƌƚĂĚ
ĚĞůŽƐƐĞŶƟŵŝĞŶƚŽƐ͕ĂĮƌŵĂŶĚŽƋƵĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶŶŽƐſůŽĚĞďĞƌĞĐŽŐĞƌůŽďĞůůŽƐŝŶŽƚĂŵ-
ďŝĠŶůŽĨĞŽĞŝŶĂƌŵſŶŝĐŽ͘ƉŽǇĂůĂŝĚĞĂĚĞůŐĞŶŝŽƋƵĞƌŽŵƉĞĐŽŶůĂƐƌĞŐůĂƐĚĞŵĂŶĞƌĂ
ƌĂĚŝĐĂůǇƋƵĞĐƌĞĂĐŽŶŝŶĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĂůŽƉƌĞĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽ͕ĐŽŶ͞ĂďƵŶĚĂŶĐŝĂĚĞĐŽƌĂǌſŶ͟
ŐĞŶĞƌĂŶĚŽŶƵĞǀĂƐƌĞŐůĂƐƋƵĞĚĂƌĄŶůƵŐĂƌĂůĂƐĨƵƚƵƌĂƐĐƌĞĂĐŝŽŶĞƐ͘>ŽƐŝŶƚĞŐƌĂŶƚĞƐĚĞů
^ƚƵƌŵĂŶĚƌĂŶŐƐŽŶũſǀĞŶĞƐƋƵĞƌĞĐŚĂǌĂŶƚŽĚŽůŽĞƐƚĂďůĞĐŝĚŽ͕ƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĂƌŝŽƐĞŶ
ĐŽŶƚƌĂĚĞůŽƐƚĂďƷĞƐƐŽĐŝĂůĞƐǇƋƵĞƉƌŽŵƵĞǀĞŶůĂŝĚĞĂĚĞůŝďĞƌƚĂĚĐŽŶƚƌĂĐƵĂůƋƵŝĞƌĨŽƌ-
ŵĂĚĞƟƌĂŶşĂĚĞůĂƐŶŽƌŵĂƐ͕ĞƐƚĂďůĞĐŝĞŶĚŽƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞũƵǀĞŶƚƵĚǇƌĞďĞůĚşĂƋƵĞ
ŝŶŇƵŝƌĄƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĞŶůĂĐŽŶĮŐƵƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂŝĚĞĂĞŵďůĞŵĄƟĐĂǇƉƌĞũƵŝĐŝĂĚĂĚĞů
ĐƌĞĂĚŽƌ͕ ũŽǀĞŶ͕ƌĞďĞůĚĞ͕ůŝďĞƌƚĂƌŝŽǇĐŽŶƚƌŽǀĞƌƟĚŽ͘ŶĞƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶŝƌƌĂĐŝŽŶĂůĚĞůĂ
ĐƌĞĂĐŝſŶ͕ƐĞŝŶƐƉŝƌĂŶĞŶůĂŽďƌĂĚĞŶƚŚŽŶǇƐŚůĞǇŽŽƉĞƌ͕ ĐŽŶĚĞĚĞ^ŚĂŌĞƐďƵƌǇ͕ ƋƵŝĞŶ
ƌĞǀĂůŽƌŝǌĂůĂĂŶƟŐƵĂŝĚĞĂƉůĂƚſŶŝĐĂĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽĐŽŵŽďĂƐĞƉĂƌĂůĂĞǆĂůƚĂĐŝſŶĚĞ
ůĂƐĞŶƐŝďŝůŝĚĂĚ͖ĚĞĐşĂƋƵĞ^ŚĂŬĞƐƉĞĂƌĞ͕ƵŶĂĮŐƵƌĂĚŽƚĂĚĂĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐĚŝǀŝŶŽƐ͕ƉŽĚşĂ
ƉƌĞƐĐŝŶĚŝƌĚĞůĂĞƌƵĚŝĐŝſŶƉŽƌƋƵĞƚĞŶşĂĐŽŵŽĞƐĐƵĞůĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͘ƐƚĂƌĞǀĂůŽƌŝǌĂĐŝſŶ
ĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽƋƵĞƌĞĐŽƌƌĞƌĄƚŽĚĂůĂƵƌŽƉĂĚĞůys///͕ǇƋƵĞƐĞŵĂŶƚĞŶĚƌĄŚĂƐƚĂďŝĞŶ
ĞŶƚƌĂĚŽĞůy/y͖ůĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĞŶƐƵŽďƌĂ͞ůĞƩĞƌĐŽŶĐĞƌŶŝŶŐĞŶƚŚƵƐŝĂƐŵ͟ĞŶůĂƋƵĞƐƵ-
ďƌĂǇĂůĂĞǆĂůƚĂĐŝſŶƌŽŵĄŶƟĐĂĚĞůĂƐĞŶƐŝďŝůŝĚĂĚĞŶŽƉŽƐŝĐŝſŶĂůĂƌĂǌſŶŝůƵƐƚƌĂĚĂ͕ĚĞ
ŚĞĐŚŽĂĮƌŵĂƋƵĞŶĂĐĞŵŽƐĐŽŶƵŶƐĞŶƟĚŽŵŽƌĂůǇĞƐƚĠƟĐŽƋƵĞƐſůŽƐĞďĂƐĂĞŶƵŶĂ
ǀŝǀĞŶĐŝĂŝŶƚĞƌŶĂƐŝŶƌĞůĂĐŝſŶĂůŐƵŶĂĐŽŶůŽŝŶƚĞůĞĐƚƵĂů͕ƐŝĞŶĚŽƉŽƌƚĂŶƚŽĂŶƚĞƌŝŽƌĂĐƵĂů-
ƋƵŝĞƌŝŶŇƵĞŶĐŝĂĞǆƚĞƌŶĂǇƉŽƌƚĂŶƚŽƵŶĂǀŝƌƚƵĚŶĂƚƵƌĂůĚĞůƐĞƌŚƵŵĂŶŽ͘
^ŚĂŌĞƐďƵƌǇĐŽŶƐŝĚĞƌĂĞůŐĞŶŝŽĐŽŵŽƵŶĂĨŽƌŵĂĚĞĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂŽƌŝŐŝŶĂůŶŽŝŵŝƚĂƟǀĂ͕
ƚĂůĐŽŵŽƌĞĐŽŐĞ<ƌĞŝŵĞƌ;ϮϬϬϭͿ͕ǇƌĞůĂĐŝŽŶĂĐŽŶĞůĞĨĞĐƚŽƋƵĞƉƌŽǀŽĐĂĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ
ƐĞŐƷŶ,͘t͘ǀŽŶ'ĞƌƐƚĞŶďĞƌŐ͕ŵŝĞŵďƌŽĚĞů^ƚƵƌŵƵŶĚƌĂŶŐ͕ĐŽŵŽƵŶƚŽƌƌĞŶƚĞĂǀĂƐĂ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ůůĂŶƚĞƋƵĞŐĞŶĞƌĂƵŶĂĐŽŶƐƚĂŶƚĞĮĐĐŝſŶǇŽďůŝŐĂĂƉĂƌƟĐŝƉĂƌĚĞƚŽĚŽůŽƋƵĞĐŽŶƟĞŶĞ͖
ŶĞŐĂŶĚŽƋƵĞĞůĂƌƟƐƚĂŐĞŶŝĂůƉƵĞĚĂƐƵƌŐŝƌĚĞůĞƐƚƵĚŝŽ͕ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĂƐƵǀĞǌĐŽŶůŽƋƵĞ
<ƌĞŝŵĞƌĚĞŶŽŵŝŶĂĞůƐĞƐŐŽĞůŝƟƐƚĂƋƵĞ<ĂŶƚĂƐŽĐŝĂƌĄĂůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŐĞŶŝŽ͘Ŷ^ƚƵƌŵ
ƵŶĚƌĂŶŐ͘ƐĐƌŝƚŽƐƉƌŽŐƌĂŵĄƟĐŽƐ;ϭϵϳϯͿ͕ĚŝĐĞ'ĞƌƐƚĞŶďĞƌŐĐŝƚĂĚŽƉŽƌ<ƌĞŝŵĞƌ;ϮϬϬϭͿ
 
͙ĞůƚĂůĞŶƚŽƉƵĞĚĞƐĞƌĞŶƚĞƌƌĂĚŽĂůŶŽƚĞŶĞƌŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚĚĞƐĂůŝƌ͖ĞůŐĞŶŝŽƐƵƉĞƌĂ
ƚŽĚŽƐůŽƐŽďƐƚĄĐƵůŽƐ͘ůŐĞŶŝŽĐƌĞĂ͕ĞůƚĂůĞŶƚŽƐſůŽƉŽŶĞĞŶŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽ͘ůŐĞŶŝŽƐĞ
ĚĞĚŝĐĂĂĐŝĞŶĐŝĂƐǇĂƌƚĞƐĞǆŝŵŝĂƐ͖ĞůĞƐƉşƌŝƚƵŝŶĚĞĮŶŝĚŽƐĞƐŝĞŶƚĞĂƚƌĂşĚŽƉŽƌƚŽĚŽ͘͙
EŽƐĞůŽƉƵĞĚĞĂůĐĂŶǌĂƌƉŽƌĂƌƚĞŶŝƉŽƌĂƐŝĚƵŝĚĂĚ͗ĞƐƉƌŽƉŝŽĚĞĂůŐƵŶŽƐ͕ŵƵǇƉŽĐŽƐ
ĞƐƉşƌŝƚƵƐ͘;<ƌĞŝŵĞƌ͕ ϮϬϬϭ͕Ɖ͘ϭϯͿ
>ĂŝůƵƐƚƌĂĐŝſŶƌĞĐŚĂǌĂůĂŝĚĞĂĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽƉŽƌĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌůŽƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶƵŶ
ŵŝƐƟĐŝƐŵŽŽƉƵĞƐƚŽĂůĂƌĂǌſŶ͕ĂƐşsŽůƚĂŝƌĞĚĞĮŶĞĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽĐŽŵŽƵŶĂ͞ƐĂĐƵĚŝĚĂ
ĚĞŶĞƌǀŝŽƐ͟ŽƉƵĞƐƚĂĂůĂŶĞƵƚƌĂůŝĚĂĚǇŽďũĞƟǀŝĚĂĚĚĞůĂƌĂǌſŶ͖ŚĂďůĂĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽ
ĐŽŵŽĂůŐŽƐƵďũĞƟǀŽƋƵĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĂůƵŶŝǀĞƌƐŽ͞ĂĐĂůŽƌĂĚŽĚĞůĂŝŵĂŐŝŶĂĐŝſŶ͕͟ ĂůŐŽ
ĞŵďƌŝĂŐĂĚŽƌƋƵĞƉƌŝǀĂĚĞůũƵŝĐŝŽƌĂǌŽŶĂďůĞĐŽŵƉĂƌĂďůĞĐŽŶĞůǀŝŶŽƋƵĞƉƌŽĚƵĐĞǀŝ-
ďƌĂĐŝŽŶĞƐƚƵŵƵůƚƵŽƐĂƐǇǀŝŽůĞŶƚĂƐĚĞƐƚƌƵǇĞŶĚŽůĂƌĂǌſŶ͘^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĞůŵŝƐŵŽsŽů-
ƚĂŝƌĞ͕ĂĚŵŝƚĞƵŶƟƉŽĚĞ͞ĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽƌĂǌŽŶĂďůĞ͕͟ ĐŽŵŽĞƐĞůĚĞůƉŽĞƚĂ͕ĂƋƵĞůƋƵĞĞŶ
ůĂĂŶƟŐƺĞĚĂĚƐĞĂƐƵŵşĂƋƵĞĞƐƚĂďĂĞŶĐŽŶĞǆŝſŶĐŽŶůŽƐĚŝŽƐĞƐĞŝŶƐƉŝƌĂĚŽƉŽƌĞůůŽƐ͖
ƵŶĂƌŐƵŵĞŶƚŽĞǆĐĞƉĐŝŽŶĂůƋƵĞůŽƐƐĞŐƵŝĚŽƌĞƐĚĞ^ƚƵƌŵĂŶĚƌĂŶŐĂƐƵŵĞŶƉĂƌĂŽƉŽ-
ŶĞƌůŽĂůƌĂĐŝŽŶĂůŝƐŵŽ͕ƌĞƐĐĂƚĂŶĚŽůĂŝĚĞĂƌĞůŝŐŝŽƐĂĞŝƌƌĂĐŝŽŶĂůĚĞůĂŵƵƐĂ͘'ĞƌƐƚĞŶďĞƌŐ
ĂĮƌŵĂƋƵĞƐŝŶŐĞŶŝŽŶŽŚĂǇƉŽĞƚĂ͕ǇŚĂďůĂĚĞůĂƐƉĂůĂďƌĂƐĚĞ,ŽŵĞƌŽĐŽŵŽĐŚŝƐƉĂƐ
ĞƐƉŝƌŝƚƵĂůĞƐǇƐƵďůŝŵĞƐ͕ĞŵĂŶĂĚĂƐĚĞůĂĨƌĂŐƵĂĚĞůŐĞŶŝŽ͕ĐŽŵŽŝƌƌƵƉĐŝŽŶĞƐĚĞůĂĚŝǀŝ-
ŶŝĚĂĚĞŶĞůŵƵŶĚŽƚĞƌƌĞŶĂůĞŶĞůƋƵĞƐŽŵŽƐĞƐƉĞĐƚĂĚŽƌĞƐĚĞĞƐĞŝŵƉƵůƐŽŽƌŝŐŝŶĂůĞ
ŝŶƐƉŝƌĂĚŽ͘ƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞůĂƌƟƐƚĂĐŽŵŽƐĞƌƷŶŝĐŽ͕ĐŽŶůůĞǀĂůĂŝĚĞĂĚĞĞƐƚĂďůĞĐĞƌ
ůŽƋƵĞĞƐĂƌƚĞƉŽƌƉĂƌƚĞĚĞůƉƌŽƉŝŽĂƌƟƐƚĂ͕ĚĞũĂŶĚŽĞŶůĂůŝďĞƌƚĂĚĚĞƐƵĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ
ƐƵďũĞƟǀĂ͕ƋƵĞĂƋƵĞůůŽƐƵƌŐŝĚŽĚĞůĂŝƌƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚƐĞĐŽŶƐƟƚƵǇĂĞŶƵŶǀĂůŽƌŝŶĚĞƉĞŶ-
ĚŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĚĞůĂƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂƐĞŶĐƵĂŶƚŽĂůĂĨƵŶĐŝſŶĚĞĚĞůĞŝƚĞ͕
ĞĚƵĐĂƟǀĂ͕ŵŽƌĂů͕ĞƚĐ͘hŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞƉƌŽĨƵŶĚŝǌĂĞŶĞůŝŶƚĞƌĠƐƐŽďƌĞůĂƉƐŝĐŽůŽ-
ŐşĂĚĞůĂƌƟƐƚĂ͕ůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĐƌĞĂĚŽƌĞƐ͕ǇĞŶĐŝĞƌƚŽŵŽĚŽƐŝĞŵďƌĂĞůĐŽŶĐĞƉƚŽƉŽƐƚĞƌŝŽƌ
ĚĞůĂƌƚĞƉŽƌĞůĂƌƚĞ͘
ĮŶĂůĞƐĚĞůƐŝŐůŽys///ůĂŝĚĞĂĚĞůŐĞŶŝŽĞƐƚĂďĂŵƵǇŝŶƐƚĂůĂĚĂĞŶůĂƐƚĞŽƌşĂƐĚĞůĂƌƚĞ͕Ǉ
ĞŶĞƐĞĐŽŶƚĞǆƚŽƉƵďůŝĐĂ<ĂŶƚƐƵ͞ƌşƟĐĂĚĞůũƵŝĐŝŽ͕͟ ƉůĂŶƚĞĂŶĚŽƋƵĞŐĞŶŝŽǇƚĂůĞŶƚŽƐŽŶ
ĚŽŶĞƐŝŶŶĂƚŽƐƋƵĞůĞŚĂŶƐŝĚŽƌĞŐĂůĂĚŽƐĂůĂƌƟƐƚĂƉŽƌůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ǇƋƵĞŶŽƟĞŶĞŶ
ŶŝŶŐƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶĞůĂƉƌĞŶĚŝǌĂũĞ͕ŝŶĐůƵƐŽƌĞĐŚĂǌĂůĂŝŶƐƚƌƵĐĐŝſŶƉĂƌĂĞůŐĞŶŝŽƉŽƌĞů
ƌŝĞƐŐŽĚĞƉĞƌƚƵƌďĂƌůĂĂƉĂƌŝĐŝſŶĚĞƐƵŐĞŶŝĂůŝĚĂĚĚĞďŝĚŽĂůĂĐŽŶƐƚĂŶƚĞƐŝƚƵĂĐŝſŶĨŽƌǌĂ-
ĚĂĚĞůĂŝŵŝƚĂĐŝſŶ͕ĂůŵĞŶŽƐĞŶůŽƌĞůĂƟǀŽĂůĂŽƌŝŐŝŶĂůŝĚĂĚ͘ĮƌŵĂ͕ƋƵĞĐƌĞĂƌƵŶĂŽďƌĂ
ĚĞĂƌƚĞĞƐŝŶĐŽŵƉĂƟďůĞĐŽŶƐĞŐƵŝƌůĞǇĞƐƵŶŝǀĞƌƐĂůĞƐĐŽŵŽůĂƐĚĞůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐ͕ƐĞƉĂƌĂŶ-
ĚŽĞůĂƌƚĞĚĞůĂĞƐĨĞƌĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽƐƵƉƌŽǆŝŵŝĚĂĚĂůƚĞƌƌŝƚŽƌŝŽĚĞ
ůŽŝƌƌĂĐŝŽŶĂůƉƌŽƉŝŽĚĞůŐĞŶŝŽ͕ƵŶĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂƋƵĞŶŽƉƵĞĚĞƐĞƌĐŽŵƉƌĞŶĚŝĚĂƌĂĐŝŽŶĂů-
ŵĞŶƚĞǇƋƵĞƐſůŽĂĐƚƷĂĞŶƋƵŝĞŶƐĞƌĞǀĞůĂĐŽŵŽŐĞŶŝŽĚĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ůĂŵŝƐŵĂŶĂƚƵƌĂ-
ůĞǌĂƋƵĞĞƐĐĂƉĂǌĚĞĐƌĞĂƌƵŶĂƚŽƌŵĞŶƚĂŽƵŶĂĞƐĐƵůƚƵƌĂ͘
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Ɛş͕ĞůĂƌƚĞƐĞǀĂůŝďĞƌĂŶĚŽĚĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĐůĂƐŝĐŝƐƚĂĚĞŝŵŝƚĂĐŝſŶĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ
ĐŽŵŽĨŽƌŵĂƷŶŝĐĂĚĞĂůĐĂŶǌĂƌůĂďĞůůĞǌĂǇůĂǀĞƌĚĂĚ͖ƚĂŶƚŽĞŶůĂůŝďĞƌĂĐŝſŶĚĞůƌŽůŵŝ-
ŵĠƟĐŽ͕ĂůƋƵĞŽƉŽŶĞůĂŝŶǀĞŶĐŝſŶŽƌŝŐŝŶĂů͖ĐŽŵŽĞŶůĂƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůŽƌĞůŝŐŝŽƐŽ͕ƌĞƐ-
ƉĞĐƚŽĚĞůĂĐƵĂůƐĞŝƌĄĚĞƐƉůĂǌĂŶĚŽĞůŽďũĞƚŽĚĞŝĚŽůĂƚƌşĂĚĞĚŝŽƐĂůŚŽŵďƌĞ͕ĚŽƚĂĚŽ
ƉŽƌƐƵŐĞŶŝŽĚĞĂƚƌŝďƵƚŽƐĚŝǀŝŶŽƐ͘ŶĞƐƚĞƉƌŽĐĞƐŽƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽĐŽŶůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞů
ĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŐĞŶŝŽ͕ƐĞƉƌŽĚƵĐĞƚĂŵďŝĠŶƵŶĚĞƐƉůĂǌĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂŝĚĞĂĚĞƋƵĞůĂƐĐŽƐĂƐ͕
ůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ƐŽŶďĞůůĂƐĞŶƐşŵŝƐŵĂƐ͕ĐŽŵŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂ>ĞŝďŶŝǌ͖ŚĂĐŝĂƵŶĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶ
ĚĞƋƵĞůĂďĞůůĞǌĂƌĞƐŝĚĞĞŶůĂŵŝƌĂĚĂĚĞƋƵŝĞŶĐŽŶƚĞŵƉůĂĞƐĂŽďƌĂĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͕ůŽ
ƋƵĞĚĂůƵŐĂƌĂƋƵĞůĂŽďƌĂĚĞĂƌƚĞĚĞũĞĚĞƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌĞůŵƵŶĚŽǇƉŽƌƚĂŶƚŽĞůĂƌƟƐƚĂ
ǇĂŶŽĞƐƚĂƌĄƐŽŵĞƟĚŽĂůĂƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĞǆƚĞƌŝŽƌ͕ ƐŝŶŽƋƵĞĂƐƵŵĞůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚƉĂƌĂďƵƐĐĂƌ
ůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶĚĞůĂďĞůůĞǌĂĞŶƐƵŝŶƚĞƌŝŽƌ͕ ĞŶƐƵƉƌŽƉŝĂƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂŽƌŝŐŝŶĂů͕ĂĐĞƌĐĂŶĚŽĂů
ĂƌƟƐƚĂĂůĂĮŐƵƌĂĚŝǀŝŶĂĚĞŐĞŶŝŽĐƌĞĂĚŽƌ͘ hŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞƐĞŝŶŝĐŝĂǇĂĞŶĞůZĞ-
ŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽǇƋƵĞĐƵůŵŝŶĂƌĄĞŶĞůƐŝŐůŽy/yĞůĞǀĄŶĚŽůŽĂůĂĐĂƚĞŐŽƌşĂĚĞǀĂůŽƌƵŶŝǀĞƌƐĂů͕
ĐŽŶůĂĚĞĮŶŝƟǀĂĐŽŶƐĂŐƌĂĐŝſŶĚĞůĂŵĞƚĂİƐŝĐĂĚĞůŐĞŶŝŽĐŽŵŽĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽŽƌŝŐŝŶĂƌŝŽ
ĚĞůĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂĐƌĞĂƟǀĂĂƵƚŽƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĚĂ͘
>ĂƐƚĞŽƌşĂƐƐŽďƌĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽŚĂŶŽƐĐŝůĂĚŽĚĞƐĚĞůĂŝƌƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚĚĞ
ůĂĐŽŶĞǆŝſŶĐŽŶƵŶĂĚŝŵĞŶƐŝſŶĚŝǀŝŶĂǇůĂƐŵƵƐĂƐ͖ĂůĂĐŽŵƉůŝĐŝĚĂĚĐŽŶůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ
ǇůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘ŶĐƵĂůƋƵŝĞƌĂĚĞůŽƐĐĂƐŽƐĞƐƚĂĨĞƟĐŚŝǌĂĐŝſŶĐŽŶǀŝĞƌƚĞĂůĂƌƟƐƚĂĞŶ
ƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞƐĞŵŝĚŝſƐ͕ǇůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂĞŶĂůŐŽƐĞƉĂƌĂĚŽĚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚǇĞů
ĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘DĄƐƚĂƌĚĞ,ĞŐĞůƉůĂŶƚĞĂĂůŐƵŶĂĐƌşƟĐĂĞŶĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽ͕ĂƐƵŵŝĞŶĚŽĐŽŶ
<ĂŶƚƋƵĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂŶŽĞƐƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞůĂĞũĞĐƵĐŝſŶĚĞƵŶĂĨſƌŵƵůĂƉƌĞĞƐƚĂ-
ďůĞĐŝĚĂ͕ĚĞŶƵŶĐŝĂƋƵĞƐĞĐĂĞĞŶĞůĞǆƚƌĞŵŽŽƉƵĞƐƚŽĂůƉůĂŶƚĞĂƌƋƵĞĞƐƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞů
ĂďĂŶĚŽŶŽĂƵŶĂƐŝŶŐƵůĂƌŝĚĂĚĞƐƉĞĐşĮĐĂ͕ŵŝƐƚĞƌŝŽƐĂǇƷŶŝĐĂ͕ƐŝŶĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĞůŽďũĞƟǀŽĂů
ƋƵĞƉƵĞĚĂĐŽŶĚƵĐŝƌĞƐĂĐƌĞĂĐŝſŶ͘,ĞŐĞůĂƐƵŵĞƋƵĞĞůŐĞŶŝŽƐĞĂƵŶĚŽŶŶĂƚƵƌĂů͕ǇĐŝĞƌ-
ƚĂĚŝŵĞŶƐŝſŶŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞŶůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ƉĞƌŽĂƉƵŶƚĂƋƵĞƉĂƌĂƋƵĞƐĞĂĞĮĐĂǌǇĨĞĐƵŶ-
ĚŽĞƐĞŐĞŶŝŽ͕͞ĚĞďĞƉŽƐĞĞƌƵŶƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĚŽǇĐƵůƟǀĂĚŽ͕ǇƵŶĂƉƌĄĐƟĐĂŵĄƐ
ŽŵĞŶŽƐůĂƌŐĂ͖ǇĞƐƚŽ͕ƉŽƌƋƵĞůĂŽďƌĂĚĞĂƌƚĞƉƌĞƐĞŶƚĂƵŶůĂĚŽƉƵƌĂŵĞŶƚĞƚĠĐŶŝĐŽ͕ƋƵĞ
ƐſůŽĐŽŶƐŝŐƵĞĚŽŵŝŶĂƌƐĞĐŽŶůĂƉƌĄĐƟĐĂ͟;,ĞŐĞů͕ϭϵϵϬ͕Ɖ͘ϲϲͲϲϵͿ͘>ĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂ
ŶŽĞƐƚŽƚĂůŵĞŶƚĞĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞǇƉŽƌĞůůŽŶŽĚŝƐƉŽŶĞĞŶƚĞƌĂŵĞŶƚĞĚĞƌĞŐůĂƐƋƵĞƉƵĞĚĂŶ
ĞŶƐĞŹĂƌƐĞ͖ĞůĂƌƟƐƚĂĚĞďĞĐƵůƟǀĂƌůĂĚŝƐƉŽƐŝĐŝſŶŶĂƚƵƌĂůŵĞĚŝĂŶƚĞĞůĞũĞƌĐŝĐŝŽǇůĂƉƌĄĐ-
ƟĐĂ͕ĂƐş͕ĞůŐĞŶŝŽ͞ƌĞƐƵůƚĂĚĞůĂƵŶŝſŶĚĞĚŽƐĞůĞŵĞŶƚŽƐ͕ƵŶŽƋƵĞĚĞƉĞŶĚĞĚĞůĞƐƉşƌŝƚƵǇ
ŽƚƌŽƋƵĞĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞĂůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͟;,ĞŐĞů͕ϭϵϵϬ͕Ɖ͘ϲϲͲϲϵͿ͘dĂŵďŝĠŶƉůĂŶƚĞĂ,ĞŐĞů
ůĂƌĞůĂĐŝſŶƋƵĞĞƐƚĂďůĞĐĞƋƵĞĂŵĂǇŽƌŐĞŶŝĂůŝĚĂĚŵĞŶŽƌĞƐĨƵĞƌǌŽƐĞĞǆŝŐĞƉĂƌĂĂĚƋƵŝƌŝƌ
ůĂƐŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐ͕ĚĂĚĂƐƵŝŶĐůŝŶĂĐŝſŶŶĂƚƵƌĂů͕ƌĞƚŽŵĂŶĚŽĞůĂƌŐƵŵĞŶƚŽŬĂŶ-
ƟĂŶŽǇƉůĂƚſŶŝĐŽĚĞƋƵĞĞůĂƌƟƐƚĂŵĄƐƉƌĞĐŝĂĚŽĞƐĂƋƵĞůƋƵĞĐƌĞĂĐŽŶƉŽĐŽĞƐĨƵĞƌǌŽ͕
ŽƚƌĂŝĚĞĂƋƵĞƐĞƉƌŽǇĞĐƚĂƌĄǇĂƉĂƌĞĐĞƌĄƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĐŽŵŽƉƌĞũƵŝĐŝŽƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůĂ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐƌĞĂƟǀĂ͘
>ĂĞǆĂůƚĂĐŝſŶĚĞůŐĞŶŝŽƋƵĞŚĂĐĞĞůƌŽŵĂŶƟĐŝƐŵŽ͕ĞůĐĂƌĄĐƚĞƌƐƵďũĞƟǀŽ͕ĞůƉƌŽƚĂŐŽŶŝƐ-
ŵŽĚĞůŽŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞŶĞůĐƌĞĂĚŽƌ͕ ƐŽŶƌĂƐŐŽƐƋƵĞƐĞĂƉŽǇĂŶĞŶŐƌĂŶŵĞĚŝĚĂĞŶůĂ
ĞƐƚĠƟĐĂŬĂŶƟĂŶĂǇĞŶůĂƉƌŝŵŝƟǀĂŝĚĞĂĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽŝŶƐƉŝƌĂĚŽƌ͘ ůŐĞŶŝŽƌŽŵĄŶƟĐŽĞƐ
ƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽƋƵĞƉŽƐĞĞƵŶƉŽĚĞƌŝŶƐŽŶĚĂďůĞŝŶĐůƵƐŽƉĂƌĂĠůŵŝƐŵŽ͕ƋƵĞůĞůůĞǀĂĂĐƌĞĂƌ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŝŵƉƵůƐŝǀĂŵĞŶƚĞ͕ƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽĐŽŵŽƌĞŇĞũŽǇƌĞƐƵŵĞŶĚĞůƵŶŝǀĞƌƐŽĞŶƚĞƌŽ͘>ĂŝĚĞĂĚĞů
ŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞƐƚĄŵƵǇƉƌĞƐĞŶƚĞĐŽŵŽƵŶĂŚĞƌĞŶĐŝĂĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽƋƵĞƌĞĐŝďĞĚĞůĐĂŽƐ
ƉƌŝŵŝŐĞŶŝŽ͕ĐŽŵŽƉƌŝŶĐŝƉŝŽĞƐƉŽŶƚĄŶĞŽĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĐƌĞĂĚŽƌĂ͕ĂďƐŽůƵƚĂŵĞŶƚĞŝŶ-
ĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘^ŝďŝĞŶĂůŐƵŶŽƐĂƵƚŽƌĞƐ͕ĐŽŵŽ^ĐŚŽƉĞŶŚĂƵĞƌ͕ ƌĞĐŽŶŽĐĞŶĞůŐĞŶŝŽĐŽŵŽ
ƉĂƚƌŝŵŽŶŝŽĚĞƚŽĚŽƐůŽƐŚŽŵďƌĞƐ͕ǇƵŶĂĐŽŶĚŝĐŝſŶƐŝŶůĂƋƵĞƐĞƌşĂŝŵƉŽƐŝďůĞĂĚŵŝƌĂƌůĂ
ďĞůůĞǌĂ͕ƐƵďƌĂǇĂƋƵĞŶŽƚŽĚŽƐůŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐůŽƉŽƐĞĞŶĞŶůĂŵŝƐŵĂŵĞĚŝĚĂ͕ƐŝĞŶĚŽůĂ
ǀĞŶƚĂũĂĚĞůŐĞŶŝŽƋƵĞĚŝƐƉŽŶĞĚĞƚĂůĐŽŶĚŝĐŝſŶƉŽƌŵĄƐƟĞŵƉŽǇĞŶŵĄƐĂůƚŽŐƌĂĚŽ͘
ůŐĞŶŝŽƐĞƌşĂĂƋƵĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽƋƵĞƉƵĞĚĞƉƌĞƐĐŝŶĚŝƌĚĞƐƵƉƌŽƉŝĂŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝĚĂĚǇƉƌĞƐ-
ƚĂƌŶŽƐƐƵŵŝƌĂĚĂƉĂƌĂŚĂĐĞƌŶŽƐǀĞƌůŽĞƐĞŶĐŝĂůĚĞůĂƐĐŽƐĂƐ͖ƐŝĞŶĚŽĞƐƚĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĂůŐŽ
ƋƵĞůĞůůĞǀĂĂďƵƐĐĂƌŝŶĐĞƐĂŶƚĞŵĞŶƚĞŶƵĞǀŽƐŽďũĞƟǀŽƐƐŝŶĐŽŶĨŽƌŵĂƌƐĞĨƌĞŶƚĞĂůĂƌĞĂ-
ůŝĚĂĚ͕ĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞůŚŽŵďƌĞǀƵůŐĂƌƋƵĞƐĞƐŝĞŶƚĞƐĂƟƐĨĞĐŚŽǇƐĞĂĚĂƉƚĂĂůĂǀŝĚĂŽƌĚŝ-
ŶĂƌŝĂ͘ůƌŽŵĂŶƟĐŝƐŵŽŝĚĞŶƟĮĐĂůĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚĐŽŶůĂůŝďĞƌƚĂĚ͕ůĂƚƌĂŶƐŐƌĞƐŝſŶǇĞůŝŶĐŽŶ-
ĨŽƌŵŝƐŵŽ͕ĨƌĞŶƚĞĂůďƵƌŐƵĠƐŽďĞĚŝĞŶƚĞĂŶƚĞůĂƐĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĞƐ͖ƌĞƚŽŵĂĂƋƵĞůůĂŝĚĞĂĚĞů
ƌĞŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽ͕ĚĞůĂƌƟƐƚĂĐŽŵŽŵŽĚĞůŽĚĞůƉŽƚĞŶĐŝĂůŚƵŵĂŶŽ͕ĞůŝĚĞĂůĚĞŚƵŵĂŶŝĚĂĚ͖
ƋƵĞ^ĐŚĞůůŝŶŐƌĞĂĮƌŵĂƌĄĐŽŵŽŝĚĞĂůƐƵƉƌĞŵŽĚĞƵŶĂŚƵŵĂŶŝĚĂĚŵĞũŽƌ͕ ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶĚŽ
ĞůĞƐƚĂĚŝŽƐƵƉĞƌŝŽƌĚĞůĂĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞƐĚĞůĂŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶĐŝĂŚĂƐƚĂůĂĐŽŶƐĐŝĞŶĐŝĂĂďƐŽůƵƚĂ͘
ůŐĞŶŝŽƌĞƷŶĞůĂƐĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇůĂůŝďĞƌƚĂĚ͕ĚĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞŶƐƵĂĐƟ-
ǀŝĚĂĚŚĂǇƵŶĂƉĂƌƚĞĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞĂƉƌĞŶĚĞƌǇŽƚƌĂŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞĞŝŶŶĂƚĂƋƵĞ
ŽƚŽƌŐĂĂůĐƌĞĂĚŽƌƵŶĨĂǀŽƌĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͘
WŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞ͕ĞŵƉĞǌĂƌĄŶĂĂƉĂƌĞĐĞƌŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝŽŶĞƐĚĞƐĚĞĞůĄŵďŝƚŽĚĞůĂŵĞĚŝĐŝ-
ŶĂ͕ĐŽŶĞǆƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞƟƉŽĮƐŝŽůſŐŝĐŽ͘WŽƌĞũĞŵƉůŽĞŶƚŽƌŶŽĂůĂĚĠĐĂĚĂĚĞϭϴϯϬĞŵ-
ƉŝĞǌĂŶĂƚĞŶĞƌƵŶĞƐƉĞĐŝĂůĞĐŽůĂƐƚĞŽƌşĂƐĚĞůĂƚƌĂŶƐŵŝƐŝſŶŚĞƌĞĚŝƚĂƌŝĂ͕ĚĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞ
ůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂĞŶůƵŐĂƌĚĞŽƚŽƌŐĂƌƵŶĂǀĞŶƚĂũĂůŝďĞƌĂĚŽƌĂƐĞĐŽŶǀŝĞƌƚĞĞŶƵŶĂƐƉĞĐƚŽŵĄƐ
ĐƵĂŶƟƚĂƟǀŽ͕ŵĞŶƐƵƌĂďůĞǇďĂƐƚĂŶƚĞŵĄƐƉƌŽƐĂŝĐŽ͘^ĞĞŶĐƵĞŶƚƌĂŶĂĮƌŵĂĐŝŽŶĞƐĐŽŵŽ
ůĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞƐĞƌƉĞůŝƌƌŽũŽĐŽŵŽĨĂĐƚŽƌĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞĚĞůĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚ͖ŽůŽƐĂŶĄůŝƐŝƐĚĞ
ůĂƐƉƌŽŵŝŶĞŶĐŝĂƐĐƌĂŶĞĂůĞƐĞŶƌĞůĂĐŝſŶĂůƚĂůĞŶƚŽƉƵďůŝĐĂĚĂƐƉŽƌĞůĮƐŝſůŽŐŽĂůĞŵĄŶ&͘ :͘
'Ăůů͕ĨƵŶĚĂĚŽƌĚĞůĂĨƌĞŶŽůŽŐşĂ͕ƋƵĞůůĞŐſĂĞǆĂůƚĂƌůĂƐĨŽƌŵĂƐĐƌĂŶĞĂůĞƐĚĞůŽƐĂƌŝƐƚſĐƌĂ-
ƚĂƐĂůĞŵĂŶĞƐ͘
ŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůƐŝŐůŽy/yƐĞƉƵďůŝĐĂŶĞŶ/ŶŐůĂƚĞƌƌĂĂůŐƵŶŽƐƚĞǆƚŽƐĞŶƌĞůĂĐŝſŶĂůĂƐĞǆ-
ĐĞŶƚƌŝĐŝĚĂĚĞƐǇƌĂƐŐŽƐĞŶĨĞƌŵŝǌŽƐĐŽŝŶĐŝĚĞŶƚĞƐĞŶŵƵĐŚŽƐŐĞŶŝŽƐ͕ǇƐĞŝŶƚĞŶƚĂŶĨƵŶĚĂ-
ŵĞŶƚĂƌĞŶŵƵĐŚŽƐĐĂƐŽƐĞŶĂƌŐƵŵĞŶƚŽƐĮƐŝŽůſŐŝĐŽƐ͕ĞƐƚŽƐĞǆƚƌĞŵŽƐ͘dŝĞŶĞƵŶĂŐƌĂŶ
ĚŝĨƵƐŝſŶůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂĚĞůĂŶĞƵƌŽƐŝƐƋƵĞĞŶĨƌĞŶƚĂƐĂůƵĚǇĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĐŽŵŽĐŽŶĐĞƉƚŽƐ
ĞǆĐůƵǇĞŶƚĞƐ͘^ĞĞǆƟĞŶĚĞůĂŝĚĞŶƟĮĐĂĐŝſŶĚĞůĂůŽĐƵƌĂĐŽŶůĂŐĞŶŝĂůŝĚĂĚ͕ĞŶƵŶŝŶƚĞŶƚŽ
ĚĞůƉŽƐŝƟǀŝƐŵŽĚĞƌĞĐŽŶĚƵĐŝƌůŽƐĂƌŐƵŵĞŶƚŽƐŝƌƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂƐƉůĂŶƚĞĂĚŽƐĚĞƐĚĞĮŶĂůĞƐ
ĚĞůys///͕ĂƐşĞůŐĞŶŝŽƐĞĞŵƉŝĞǌĂĂƌĞůĂĐŝŽŶĂƌĚŝƌĞĐƚĂŵĞŶƚĞĐŽŶůĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚ͕ƐĞŝŶ-
ƚĞŶƚĂůŝŵŝƚĂƌĂƵŶĂĐƵĂůŝĚĂĚƌĞƐƚƌŝŶŐŝĚĂĂůĐŽĐŝĞŶƚĞŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůǇĂƵŶĂĐƵĂůŝĚĂĚĐŽŵŽ
ƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐďŝŽůſŐŝĐŽƐƐŝŶŝŶƚĞƌǀĞŶĐŝſŶƉŽƐŝďůĞĚĞůŝŶĚŝǀŝĚƵŽ͘>ĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂ
ĞǀŽůƵĐŝſŶĚĞĂƌǁŝŶĚŝŽůƵŐĂƌĂƵŶĂĐŽƌƌŝĞŶƚĞĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ĞŶůĂƋƵĞƐŝŵƉůĞŵĞŶƚĞ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŽŵŽƵŶĞũĞƌĐŝĐŝŽĚĞŵĞĐĂŶŝƐŵŽƐĐĞƌĞďƌĂůĞƐĚĞƉĞŶĚŝĞŶƚĞƐ
ĚĞůĂŚĞƌĞŶĐŝĂŐĞŶĠƟĐĂ͘&ƌĂŶĐŝƐ'ĂůƚŽŶĞŶƐƵůŝďƌŽ͞,ĞƌĞĚŝƚĂƌǇ'ĞŶŝƵƐ͟ĞŶϭϴϲϵ͕ŝŶƚĞŶƚĂ
7.3.4 METODOLOGÍA DEL DISEÑO. METODOLOGÍA DEL PROYECTO
299
ƚƌĂƐůĂĚĂƌůĂƚĞŽƌşĂĚĂƌǁŝŶŝĂŶĂĂůĂĞǆƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐĐƵĂůŝĚĂĚĞƐĂƌơƐƟĐĂƐ͕ƉƌĞƚĞŶĚŝĞŶĚŽ
ŵĞĚŝƌůĂƐŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐŚĞƌĞĚĂĚĂƐŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞƚĞƐƚ͕ƋƵĞĚĞƌŝǀĂĞŶůĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂ
ĚĞŵĞũŽƌĂĚĞůĂĞƐƉĞĐŝĞŵĞĚŝĂŶƚĞůĂĞůĞĐĐŝſŶĚĞůĐƌƵĐĞ͖ĂůŐŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĚĞƌŝǀĂĞŶůĂ
ĐůĂƐŝĮĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐƌĂǌĂƐĞŶƐƵƉĞƌŝŽƌĞƐĞŝŶĨĞƌŝŽƌĞƐ͘
ĞƐĂƌĞ>ŽŵďƌŽƐŽ͕ĞůŵĠĚŝĐŽǇĐƌŝŵŝŶſůŽŐŽŝƚĂůŝĂŶŽƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶƚĞĚĞůƉŽƐŝƟǀŝƐŵŽĐƌŝ-
ŵŝŶŽůſŐŝĐŽƋƵĞƉƌĞƚĞŶĚĞĚĞƚĞƌŵŝŶĂƌůĂƐĐĂƵƐĂƐĚĞůĂĐƌŝŵŝŶĂůŝĚĂĚĞŶůĂƐĂŶŽŵĂůşĂƐ
ĐŽƌƉŽƌĂůĞƐǇŵĞŶƚĂůĞƐ͕ĂĮƌŵĂƋƵĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂĞǀŽůƵĐŝſŶŶĂƚƵƌĂůĞƐůĂďĂƐĞƉĂƌĂƐƵ
ĞƐƚƵĚŝŽƐŽďƌĞĞůŐĞŶŝŽ͕ƌĞƐƵůƚĂŶĚŽĞŶƵŶĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂƉƐŝĐŽƉĄƟĐĂǇĚĞŐĞŶĞƌĂƟǀĂ͕ĚĞ
ŵĂŶĞƌĂƋƵĞĞůŐĞŶŝŽƐĞƌşĂƵŶƐƵďƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞůĂĞƉŝůĞƉƐŝĂ͕ƵŶĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚƋƵĞĞŶƚŽŶ-
ĐĞƐƐĞĞǆƉůŝĐĂĚĞƐĚĞƵŶĂǀĞƌƐŝſŶďŝŽůſŐŝĐĂǇƋƵĞĞŶůĂ'ƌĞĐŝĂĐůĄƐŝĐĂĨƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚĂ
ƵŶĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚƐĂŐƌĂĚĂ͕ƉƵĞƐƐĞƉĞŶƐĂďĂĞŶƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞƉŽƐĞƐŝſŶƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶ
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞŚƵŵĂŶĂƐ͘ŶĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞ>ŽŵďƌŽƐŽƐĞĐŽŶĐůƵǇĞĞŶůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞů
ŐĞŶŝŽĐŽŵŽƵŶŝŶĚŝǀŝĚƵŽƋƵĞƌĞƷŶĞŵƷůƟƉůĞƐǇĂĐƵƐĂĚŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ĐŽŵŽůĂƐŽďĞƌďŝĂ͕
ůĂŝŶĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂ͕ůĂĨĂůƚĂĚĞĐĂƌĄĐƚĞƌǇĚĞĂŵŽƌĂůŽƐŐƌĂŶĚĞƐǀĂůŽƌĞƐƐĂŐƌĂĚŽƐĐŽŵŽ
ůĂĨĂŵŝůŝĂ͕ůĂƉĂƚƌŝĂ͕ĞƚĐ͕͘ĐŽŶŝŵƉƵůƐŽƐƐĞǆƵĂůĞƐĂŶŽƌŵĂůĞƐ͕ƉƌŽƉĞŶƐŽĂůĂůĐŽŚŽůŝƐŵŽǇ
ůĂǀĂŐĂŶĐŝĂ͖ǇƉŽŶĞĐŽŵŽĞũĞŵƉůŽƐĂWŽĞǇĂƵĚĞůĂŝƌĞ͘hŶƌĞƐƵůƚĂĚŽƋƵĞƉůĂŶƚĞĂƵŶĂ
ŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶĚĞĐŽŶƚƌŽůĚĞůĂŵŽƌĂůƉƷďůŝĐĂǇƋƵĞƌĞƐƵĞůǀĞĞŶůĂĐŽŶĚĞŶĂĚĞůĂĮŐƵƌĂĚĞů
ŐĞŶŝŽƉŽƌƐƵĐĂƌĄĐƚĞƌƚƌĂŶƐŐƌĞƐŽƌ͕ ŝŶĂĚĂƉƚĂĚŽǇĂŶŽƌŵĂů͘
ŶƚƌĞůŽƐƐĞŐƵŝĚŽƌĞƐĚĞ>ŽŵďƌŽƐŽ͕ĚĞƐƚĂĐĂĞůŵĞĚŝĐŽĂůĞŵĄŶDĂǆEŽƌĚĂƵ͕ƋƵĞƚĂŵ-
ďŝĠŶĞǆƉůŝĐĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŚƵŵĂŶĂĚĞƐĚĞƵŶĂŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝſŶĞǀŽůƵĐŝŽŶŝƐƚĂ͕ĂĮƌŵĂŶĚŽ
ƋƵĞĞůŐĞŶŝŽĞƐƵŶƌĂƐŐŽĚĞŽƌŝŐĞŶĞƐƚƌŝĐƚĂŵĞŶƚĞďŝŽůſŐŝĐŽ͕ǇƌĞĐŚĂǌĂ͕ĚĞƐĚĞƐƵĞƐƉşƌŝƚƵ
ďƵƌŐƵĠƐĐŽŶƐĞƌǀĂĚŽƌ͕ ĞůĐĂƌĄĐƚĞƌƚƌĂŶƐŐƌĞƐŽƌƋƵĞĂĐŽŵƉĂŹĂĂĞƐƚŽƐŝŶĚŝǀŝĚƵŽƐ͕ĂůŽƐ
ƋƵĞĚĞĮŶĞĐŽŵŽ͞ĞŶĨĞƌŵŽƐǇĚĞŐĞŶĞƌĂĚŽƐ͟ǇƋƵĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƵŶĂĞƉŝĚĞŵŝĂ͕ĞŶƚƌĞůŽƐ
ƋƵĞƐĞŹĂůĂĂtŝůĚĞ͕/ďƐĞŶŽtĂŐŶĞƌ͕ ĞƐƚĞƷůƟŵŽĂůƋƵĞƚĂĐŚĂĐŽŵŽĞůŵĄƐĚĞŐĞŶĞƌĂ-
ĚŽĚĞůŽƐĚĞŐĞŶĞƌĂĚŽƐ͘EŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕EŽƌĚĂƵĂĚŵŝƚĞƵŶĂĐĂƚĞŐŽƌşĂƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂĐŽŶĞů
ŐĞŶŝŽ͕ƋƵĞŶŽƐŽŶĚĞŐĞŶĞƌĂĚŽƐ͕ǇĂƋƵĞĞǆĐůƵǇĞĂůĂŵƵũĞƌƉŽƌŝŶĐĂƉĂǌĚĞĐƌĞĂƌǇƉŽƌ
ŽďƌĂƌƐŝĞŵƉƌĞƉŽƌŝŵŝƚĂĐŝſŶ͘
ŶƵŶĂůşŶĞĂƐŝŵŝůĂƌ͕ ĞŶϭϵϭϮ͕ĞůŵĠĚŝĐŽǇƉƐŝĐſůŽŐŽtŝůŚĞůŵ^ƚĞŬĞů͕ĞƐĐƌŝďĞƋƵĞůŽƐ
ŶĞƵƌſƟĐŽƐ͕ůŽƐĂƌƟƐƚĂƐǇůŽƐĐƌŝŵŝŶĂůĞƐƟĞŶĞŶƵŶĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĮƐŝŽůſŐŝĐĂƐǇĨŽƌŵĂ-
ůĞƐĞŶĐŽŵƷŶ͕ƌĞůĂƟǀĂƐĂůƚĂŵĂŹŽĚĞƐƵĐƌĄŶĞŽ͕ůĂƐƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĞƐĚĞƐƵĨƌĞŶƚĞǇŵĂŶ-
ĚşďƵůĂ͕ƉŝĞƌŶĂƐ͕ŽƌĞũĂƐ͕ǇƚŽĚŽƟƉŽĚĞĂƐŝŵĞƚƌşĂƐ͕ĂĚĞŵĄƐĚĞƵŶĞƐĐĂƐŽĐƌĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞ
ůĂďĂƌďĂůŽƋƵĞĚĞůĂƚĂďĂƐƵĚƵĚŽƐĂĐŽŶĚŝĐŝſŶƐĞǆƵĂů͕ǇƋƵĞĂƐƵǀĞǌƌĞůĂĐŝŽŶĂĐŽŶŽƚƌĂƐ
ĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐĂŶŽŵĂůşĂƐĐƌŝŵŝŶĂůĞƐ͘dŽĚĂƐĞƐƚĂƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐĞƉŽƉƵůĂƌŝǌĂƌŽŶ
ĞŶƵƌŽƉĂǇĐŽŶĐƌĞƚĂŵĞŶƚĞĞŶůĞŵĂŶŝĂĂĮŶĂůĞƐĚĞůƐŝŐůŽy/y͕ďĂũŽĞůĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽƌ
ĐŽŵƷŶĚĞ͞ĚĞŐĞŶĞƌĂĚŽ͕͟ ĐŽŵŽƵŶƌĞĐŚĂǌŽĂŶƵŵĞƌŽƐŽƐƌĂƐŐŽƐĚĞůĂŵŽĚĞƌŶŝĚĂĚ͕Ǉ
ƉŽƌƐƵƉƵĞƐƚŽĚĞŵĂŶĞƌĂĚĞƐƚĂĐĂĚĂ͕ůĂŵŽĚĞƌŶŝĚĂĚĂƌơƐƟĐĂ͘ZĞĐƵĞƌĚĂ<ƌĞŝŵĞƌĐŽŵŽ
ĞŶϭϵϴϮ͕EŽƌĚĂƵ͞ǇĂŚĂďşĂƚƌĂǌĂĚŽĞůƉĂƌĂůĞůŽĞŶƚƌĞĞůĂƌƟƐƚĂǇĞůĐƌŝŵŝŶĂůǇƉƌŽƉŽŶĞ
ůĂƐƵƉĞƌǀŝƐŝſŶĚĞůĂǀŝƌƚƵĚĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂǇůŝƚĞƌĂƌŝĂ͕͟ ƌĞĐŽŵĞŶĚĂŶĚŽƋƵĞƐŝ
ĞůŽƌŐĂŶŝƐŵŽĐŽŵƉĞƚĞŶƚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĂƋƵĞĞů͞ĂƌƟƐƚĂĞƐƵŶĐƌŝŵŝŶĂů͟ǇƋƵĞ͞ůĂŽďƌĂĞƐ
ǀĞƌŐŽŶǌŽƐĂƉĂƌĂĞůƉĂşƐ͕͟ ĞŶƚŽŶĐĞƐ͞ůĂƉĞƌƐŽŶĂǇůĂŽďƌĂƐĞƌşĂŶĂŶŝƋƵŝůĂĚŽƐ͘͟ůƉŽƐŝ-
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ƟǀŝƐŵŽƐĞĐƵůĂƌŝǌĂĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞůŽĐƵƌĂĂƐŽĐŝĂĚŽĂůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂ͕ǇĂƐŝŵŝůĂĚŽĂ
ůĂĞŶĨĞƌŵĞĚĂĚĐŽŵŽůŽĐƵƌĂĐƌĞĂƟǀĂ͕ĐŽŶƉĂƌĄŵĞƚƌŽƐǇƐşŶƚŽŵĂƐĐŽŵƵŶĞƐĂĚĞƐǀşŽƐ
ĚĞƚŽĚŽƟƉŽ͕ĚĞŐĞŶĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐĞǆƵĂůĞƐǇĚĞůŝŶĐƵĞŶĐŝĂĞŶŐĞŶĞƌĂů͖ƵŶĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐ
ŝŶĐŽŵƉĂƟďůĞƐĐŽŶůĂƉƌĞƚĞŶĚŝĚĂƉĞƌĨĞĐĐŝſŶŚƵŵĂŶĂ͕ĂƐşĞƐĐƌŝďĞEŽƌĚĂƵƐĞŐƷŶĐŝƚĂ<ƌĞ-
ŝŵĞƌ͗͞>ŽƐĚĞŐĞŶĞƌĂĚŽƐŶŽƐŽŶƐŝĞŵƉƌĞĂƐĞƐŝŶŽƐ͕ƉƌŽƐƟƚƵƚĂƐ͕ĂŶĂƌƋƵŝƐƚĂƐǇůŽĐŽƐĚĞĐůĂ-
ƌĂĚŽƐ͘ǀĞĐĞƐƐŽŶĞƐĐƌŝƚŽƌĞƐǇĂƌƟƐƚĂƐ͘͟;<ƌĞŝŵĞƌ͕ ϮϬϬϭ͕Ɖ͘ϮϯͲϮϰͿ͘
ƉĂƌƟƌĚĞůƌŽŵĂŶƟĐŝƐŵŽǇůŽůĂƌŐŽĚĞůƐŝŐůŽyy͕ĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞŐĞŶŝŽƐĞǀĂĞǆƚĞŶĚŝĞŶ-
ĚŽĚĞƐĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĂƌơƐƟĐĂĂƵŶĂŵƉůŝŽĂďĂŶŝĐŽĚĞĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐĚĞƚŽĚŽƟƉŽ͕ƚĂŶƚŽ
ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂƐĐŽŶůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ůĂƐŚƵŵĂŶŝĚĂĚĞƐ͕ůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ĐŽŵŽůĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐ
ƌĞůĂĐŝŽŶĂĚĂƐĐŽŶĞůŽĐŝŽ͕ĞůĚĞƉŽƌƚĞ͕ůĂĞĐŽŶŽŵşĂ͕ůŽƐŵĞƌĐĂĚŽƐǇůŽƐŶĞŐŽĐŝŽƐ͕ĞƚĐ͘͘
ƵĂůƋƵŝĞƌĂĐƟǀŝĚĂĚŚƵŵĂŶĂƋƵĞŐŽĐĞĚĞƵŶƌĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽƐŝŵďſůŝĐŽƉƵĞĚĞƐĞƌĐŽŶ-
ƐŝĚĞƌĂĚĂŐĞŶŝĂů͕ǇĂƐşŵŝƐŵŽ͕ŐĞŶŝŽĞůĞũĞĐƵƚĂŶƚĞŽƉƌĂĐƟĐĂŶƚĞĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚ͕ƐŝĞŶĚŽ
ƵŶŽĚĞůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ͕ĐŽŵŽĚĞŶƵĞǀŽƐĞŹĂůĂ<ƌĞŝŵĞƌ;ϮϬϬϭͿ͕ĚĞůĐƵůƚŽ
ĐŽŶƚĞŵƉŽƌĄŶĞŽĚĞůŐĞŶŝŽƐĞƌĄůĂĂĚŽƌĂĐŝſŶĚĞůĠǆŝƚŽ͕ƉĞƌŽŶŽƚĂŶƚŽĐŽŵŽƵŶƌĞĐŽŶŽ-
ĐŝŵŝĞŶƚŽĂƵŶĂůĂďŽƌĐŽŶĐƌĞƚĂ͕ƐŝŶŽĐŽŵŽůŽŐƌŽĚĞĐĂƉƚĂƌůĂĂƚĞŶĐŝſŶǇůĂƌĞůĞǀĂŶĐŝĂǇ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶƐŽĐŝĂů͘
dŽĚŽƵŶůĂƌŐŽƉƌŽĐĞƐŽŚŝƐƚſƌŝĐŽŚĂŝĚŽĐŽŶĮŐƵƌĂŶĚŽůĂŵĞŶƚĂůŝĚĂĚĚĞůĂŐĞŶƚĞ͕ŝŵƉƌĞŐ-
ŶĂŶĚŽůĂĐƵůƚƵƌĂ͕ůĂƐŽĐŝĞĚĂĚǇĂůĂƐƉĞƌƐŽŶĂƐ͕ĚĂŶĚŽůƵŐĂƌĂƵŶĂƐŝĚĞĂƐƉƌĞũƵŝĐŝĂĚĂƐ͕
ĞƐƚĂďůĞĐŝĚĂƐ͕ŵĂŶƚĞŶŝĚĂƐǇĂƐŽĐŝĂĚĂƐĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽƐĐŽŶĐĞƉƚŽƐ͘ƐƚĂƐŝĚĞĂƐĨŽƌŵĂŶ
ƵŶĐĂŵƉŽĚĞĞƐƚƵĚŝŽĐŝĞŶơĮĐŽŶŽĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚŽƋƵĞĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂtĞŐ-
ŶĞƌǇtĂůůĂĐŚĞƌŚĂŶĚĞĮŶŝĚŽĐŽŵŽ͞ƉƐŝĐŽůŽŐşĂŝŵƉůşĐŝƚĂ͕͟ ǇƋƵĞƐŽŶƌĞŇĞũĂĚĂƐĞŶůĂƐ
ƚĞŽƌşĂƐŝŵƉůşĐŝƚĂƐ͕ƋƵĞƐŝƌǀĞŶƉĂƌĂĞǆƉůŝĐĂƌůŽƐŚĞĐŚŽƐĂĐĞƉƚĂĚŽƐƉŽƌůĂŵĂǇŽƌşĂǇƋƵĞ
ŽĨƌĞĐĞŶĞŶĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂůĂƐĞŶƐĂĐŝſŶĚĞĞŶĐŽŶƚƌĂƌŶŽƐĂŶƚĞƵŶĂǀĞƌĚĂĚƐƵƉƵĞƐƚĂƋƵĞ
ĞƐŝŶĚŝƐĐƵƟďůĞ͕ůŽƋƵĞůĂƐŚĂĐĞŵƵǇĞƐƚĂďůĞƐŽƚŽƌŐĄŶĚŽůĞƐƵŶĐĂƌĄĐƚĞƌĐĂƐŝĚŽŐŵĄƟĐŽ͘
ůĞƐƚƵĚŝŽĚĞDĂŶƵĞůĂZŽŵŽƐŽďƌĞůĂƐƚĞŽƌşĂƐŝŵƉůşĐŝƚĂƐ͕ǇĐŽŶĐƌĞƚĂŵĞŶƚĞĞŶůŽƌĞůĂĐŝŽ-
ŶĂĚŽĐŽŶĞůŐĞŶŝŽĐƌĞĂĚŽƌ͕ ŶŽƐŽĨƌĞĐĞĂůŐƵŶĂƐƚĞŽƌşĂƐĞŶůĂƐƋƵĞƐĞƉƵĞĚĞƌĞƐƵŵŝƌĞƐĞ
ĐŽŶǀĞŶĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂŵĂǇŽƌşĂ͕ĚĞůĂƐĐƵĂůĞƐƵŶĂĚĞĞůůĂƐĂƐŽĐŝĂĚĂĂĞƐĂŝĚĞĂĚĞůŐĞŶŝŽ
ƐĂŐƌĂĚŽǇĚĞůĞŶƚƵƐŝĂƐŵŽƉůĂƚſŶŝĐŽĞƐůĂ͞dĞŽƌşĂĚĞůƚƌĂƐƚŽƌŶŽƉƐŝĐŽůſŐŝĐŽ͟ƋƵĞƌĞĐŽŐĞ
ůĂĐƌĞĞŶĐŝĂĐŽŶĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐŵĂƟĐĞƐĞŶůĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞůĐƌĞĂĚŽƌĐŽŶůĂůŽĐƵƌĂ͕ǇƋƵĞƉƌŽƉŽ-
ŶĞ͕ĂŐƌĂŶĚĞƐƌĂƐŐŽƐ͕ƋƵĞůŽƐŐƌĂŶĚĞƐŐĞŶŝŽƐƐŽŶƵŶƉŽĐŽ͞ĞƐƉĞĐŝĂůĞƐ͕͟ ƐŝŶŽůŽĐŽƐĞŶĞů
ƐĞŶƟĚŽŵĂƐǀƵůŐĂƌ͕ ƐŽŶĞǆƚƌĂŹŽƐ͕ƌĂƌŽƐǇĚŝİĐŝůĞƐ͘
WĞƌŽ͕ĂůŵĂƌŐĞŶĚĞŽƚƌĂƐĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞůĂƌĞůĂĐŝſŶĚĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇůĂŐĞŶŝĂ-
ůŝĚĂĚŽůŽƐĚĞƐĞƋƵŝůŝďƌŝŽƐĞŵŽĐŝŽŶĂůĞƐŵĂƐŽŵĞŶŽƐĐŽŶĞĐƚĂĚŽƐĐŽŶĚŝŵĞŶƐŝŽŶĞƐĞƐƉŝ-
ƌŝƚƵĂůĞƐŽĞƐƚĂĚŽƐŵĞŶƚĂůĞƐĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝŽƐƋƵĞƐĞƌĄŶĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂƐĞŶŽƚƌŽĞƐƉĂĐŝŽ͖Ğů
ĚĞƐĂƌƌŽůůŽ͕ůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽŶŽƐĞƉƌŽĚƵĐĞĚĞŵĂŶĞƌĂŶĞƵƚƌĂůǇ
ĂƐĠƉƟĐĂĞŶĞůǀĂĐşŽ͕ƐŝŶŽƋƵĞĞƐĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĚĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽĐŽŶĚŝĐŝŽŶĂĚŽ
ƉŽƌƵŶĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐƉĂƵƚĂƐƉƌĞǀŝĂƐƋƵĞŶŽƐŽŶƷŶŝĐĂŵĞŶƚĞĐƌĞĂƟǀĂƐ͕ǇĐŽŶƵŶĂƐĞ-
ĐƵĞŶĐŝĂĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐƋƵĞǀĂŶŝƚĞƌĂƟǀĂŵĞŶƚĞƌĞĚŝƌĞĐĐŝŽŶĂŶĚŽĞƐĞƉƌŽĐĞƐŽǇĐŽŶĞůůŽĞů
ĂĐĐĞƐŽǇůĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶŚĂĐŝĂĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽƉƌĞƚĞŶĚŝĚŽ͘
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^ŽŶŵƵĐŚĂƐůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞŝŶŇƵǇĞŶĞŶĞůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽǇĚĞůŽďũĞ-
ƟǀŽĚĞĐĂĚĂƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͕ůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƐŽĐŝĂůĞƐǇĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͕ĞůĐŽŶƚĞǆƚŽŚŝƐ-
ƚſƌŝĐŽ͕ůĂƐůŝŵŝƚĂĐŝŽŶĞƐƉƌĞƐƵƉƵĞƐƚĂƌŝĂƐ͕ůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐǇĚĞůŽƐƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͕
ĚĞƐĞŵƉĞŹĂŶƵŶƉĂƉĞůƚĂŶŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞǇĚĞĐŝƐŝǀŽĐŽŵŽůŽƐƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐĚĞůƉƌŽƉŝŽƉƌŽĚƵĐ-
ƚŽ͕ĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ŽĚĞůŵĞŶƐĂũĞ͖ĂƐşĐŽŵŽůŽƐƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐĞƌŐŽŶſŵŝĐŽƐ͕ƐŽĐŝĂůĞƐŽ
ĞĐŽůſŐŝĐŽƐ͕ůŽƐŝŶƚĞƌĞƐĞƐĞĐŽŶſŵŝĐŽƐ͕ŝŶĨŽƌŵĂƟǀŽƐ͕ŽƉŽůşƟĐŽƐĂĨĞĐƚĂĚŽƐ͕ǇůĂƐĂƐƉŝƌĂ-
ĐŝŽŶĞƐĞƐƚĠƟĐĂƐŽĂƌơƐƟĐĂƐ͘ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ĞůĞũĞƌĐŝĐŝŽĚĞůĚŝƐĞŹŽƐŝĞŵƉƌĞĞƐƚĄƐƵũĞƚŽĂ
ůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐƋƵĞůŽƉƌŽŵƵĞǀĞŶŽĐŽŶǀŽĐĂŶ͕ǇĞůůŽŝŵƉůŝĐĂƌĞŇĞũĂƌĞƐĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐ
ĞŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽǇĞŶĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽ͘
ƵƌĂŶƚĞĞůƐŝŐůŽƉĂƐĂĚŽ͕ĞŶůĂƐĞƐĐƵĞůĂƐƐĞǀŽůĐĂƌŽŶĐŽŶŝŶƐŝƐƚĞŶĐŝĂĞŶĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĚŝ-
ƐĞŹŽ͕ĚĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ďƵƐĐĂŶĚŽƵŶĂĞŶƟĚĂĚƚĞſƌŝĐĂǇƵŶƐĞŶƟĚŽĐŝĞŶơĮĐŽƋƵĞ
ĞǆƉůŝƋƵĞŶĞůŵŽĚŽĞŶĞůƋƵĞĞƐĞƉƌŽĐĞƐŽƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂ͕ǇĂƐşĐŽŵĞŶǌĂƌŽŶĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƌ
ůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĚĞůƉƌŽĚƵĐƚŽĚĞƌŝǀĂĚŽĚĞĞůůĂ͕ƉĞŶƐĂŶĚŽƋƵĞƐŝďŝĞŶůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐƐŽŶŝŶ-
ŶƵŵĞƌĂďůĞƐ͕ůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƋƵĞůŽƐŐĞŶĞƌĂĞƐůĂŵŝƐŵĂ͕ůĂ͞DĞƚŽĚŽůŽŐşĂWƌŽǇĞĐƚƵĂů͘͟ ƐƚĂ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ŽďũĞƚŽĚĞĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƉƌŽĐĞƐŽĚĞƌĞƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐ
ƚĠĐŶŝĐŽƐ͕ŐĞŶĞƌĂŝŶƚĞŶƐŽƐĚĞďĂƚĞƐǇŽƉŝŶŝŽŶĞƐĚŝǀĞƌƐĂƐ͕ǇŚĂĚĂĚŽĨƌƵƚŽĞŶŵƵǇĚŝĨĞƌĞŶ-
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ůƵŐĂƌĂůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞŽƚƌŽƐŵĠƚŽĚŽƐĐŽŵŽůĂƐŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝŽŶĞƐƐŽďƌĞůĂĞƐĐĂůĂĚĞ
ǀĂůŽƌĞƐ͕ůŽƐĞƐƟůŽƐĚĞǀŝĚĂŽůŽƐƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĂƐŽĐŝĂƟǀŽƐĚĞůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂƉƵďůŝĐŝƚĂ-
ƌŝĂƋƵĞƐĞƚƌĂƐůĂĚĂƌŽŶĂůĚŝƐĞŹŽ͘ŶůŽƐϴϬ͕ĞůĚŝƐĞŹŽƐĞĞŶĨƌĞŶƚĂĂƐŝƚƵĂĐŝŽŶĞƐǇƚĂƌĞĂƐ
ĐŽŵƉůĞƚĂŵĞŶƚĞŶŽǀĞĚŽƐĂƐƋƵĞŚĂƐƚĂĞƐƚĞŵŽŵĞŶƚŽĞƌĂŶĂũĞŶĂƐĂůĞũĞƌĐŝĐŝŽĚĞĞƐƚĂ
ĂĐƟǀŝĚĂĚ͘Ɛş͕ůĂŝŶŵĂƚĞƌŝĂůŝĚĂĚĂƋƵĞĚĂůƵŐĂƌůĂŝŶĐŽƌƉŽƌĂĐŝſŶĚĞůĂƐŚĞƌƌĂŵŝĞŶƚĂƐ
ŵŝĐƌŽĞůĞĐƚƌſŶŝĐĂƐ͕ƋƵĞdŽŵDŝƚĐŚĞůůŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŽŵŽůĂƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĚĞƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽ͞ŵĞĐĂŶŝĐŝƐƚĂ͟ĂƵŶĂ͞ƉŽƐƚŵĞĐĂŶŝĐŝƐƚĂ͕͟ ŽdŚŝĞƌƌǇŚĂƉƵƚ͕ƋƵĞĐĂůŝĮĐĂĞƐƚĂ
ƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĐŽŶĞůĞƐůŽŐĂŶ͞ĚĞ^ſĐƌĂƚĞƐĂ/ŶƚĞů͘͟ >ĂƚĂƌĞĂĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌĐĂŵďŝĂĚĞƵŶĂ
ŵĂŶĞƌĂƌĂĚŝĐĂůĚĞƐĚĞĞůŵŽŵĞŶƚŽĞŶƋƵĞĞůĞŵƉůĞŽĚĞůĂƐŶƵĞǀĂƐƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐĚĞůͬ
D;ŽŵƉƵƚĞƌƚŝĚĞĚĞƐŝŐŶͬŽŵƉƵƚĞƌŝĚĞĚDĂŶƵĨĂĐƚƵƌŝŶŐͿ͕ƉƌŽǀŽĐĂƵŶĂƌĞůĂĐŝſŶ
ĚŝĨĞƌĞŶƚĞĞŶƚƌĞĞůƉƌŽǇĞĐƚŽǇůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͘
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ƵŶƋƵĞĂůŐƵŶŽƐŵĠƚŽĚŽƐƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůĞƐĐŽďƌĂŶĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ͕ĐŽŵŽŽĐƵƌƌĞĐŽŶůĂŽďƌĂ
͞EŽƚĂƐƐŽďƌĞůĂƐşŶƚĞƐŝƐĚĞůĂĨŽƌŵĂ͟ƉƵďůŝĐĂĚĂƉŽƌůĞǆĂŶĚĞƌĞŶϭϵϲϰ͕ǇƐƵƐƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐ
ƐŽďƌĞůĂĨŽƌŵĂǇƐƵĐŽŶƚĞǆƚŽ͕ƋƵĞƐŝƌǀĞŶŚŽǇĚĞďĂƐĞĂůĂƐĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƐĚĞůŽƐƉƌŽŐƌĂŵĂƐ
ĐŽŶǀĞŶĐŝŽŶĂůĞƐĚĞŽƌĚĞŶĂĚŽƌ͖ǇĂĚƋƵŝĞƌĞŶƵŶĂƌĞůĞǀĂŶĐŝĂĞŶůĂĚĞƐŵĂƚĞƌŝĂůŝǌĂĐŝſŶĂĐ-
ƚƵĂůĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ͕ĞƐƵŶĂƌĂǌſŶƉĂƌĂŶŽŽůǀŝĚĂƌĞƐƚĂƐƉƌŽƉƵĞƐƚĂƐĐůĄƐŝĐĂƐ͘WĞƌŽůĂĞŶƐĞ-
ŹĂŶǌĂĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĐŽŵƉƌĞŶĚĞ͕ĚĞƐĚĞƵŶƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĐŝĞŶơĮĐŽ͕ŵƵĐŚŽŵĄƐ
ƋƵĞůŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĐůĄƐŝĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘
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DĠƚŽĚŽƐĚĞůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐĮůŽƐſĮĐĂƐ Métodos de las ciencias naturales
DĠƚŽĚŽƐĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͗
ͻ DĠƚŽĚŽĨĞŶŽŵĞŶŽůſŐŝĐŽ
ͻ ŶĄůŝƐŝƐĚĞůůĞŶŐƵĂũĞ;^ĞŵŝſƟĐĂͿ
ͻ ,ĞƌŵĞŶĠƵƟĐĂ
ͻ DĠƚŽĚŽĚĞĚƵĐƟǀŽ
ͻ DĠƚŽĚŽƌĞĚƵĐƟǀŽ
ͻ ŝĂůĠĐƟĐĂ
ͻ zŽƚƌĂƐŵĂƚĞƌŝĂƐ
DĠƚŽĚŽƐĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽƉƌĄĐƟĐŽ͗
ͻ dĞŽƌşĂĞŵƉƌĞƐĂƌŝĂů
ͻ DĠƚŽĚŽƐĚĞƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶ
ͻ DĠƚŽĚŽƐŚĞƵƌşƐƟĐŽƐ
ͻ DĠƚŽĚŽƐĚĞůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐ
;ŵĠƚŽĚŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐͿ
ͻ dĠĐŶŝĐĂƐĚĞƚƌĂďĂũŽ
ͻ zŽƚƌĂƐŵĂƚĞƌŝĂƐ
dĂďůĂϴ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞůĂĚĞƌŝǀĂĐŝſŶĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽ͘sĂůĞŶĐŝĂ͘/ŶƟƚƵĐŝſůĨŽŶƐĞů
DĂŐŶĄŶŝŵͿ͘
>ĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĐůĄƐŝĐĂĞŶƐƵĚĞƐĂƌƌŽůůŽŚĂƐƚĂůĂĨĞĐŚĂ͕ƐĞŚĂŽĐƵƉĂĚŽĐĂƐŝĞǆĐůƵƐŝǀĂ-
ŵĞŶƚĞĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞĂĐĐŝſŶİƐŝĐĂ͕ŵŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞƐƌĞĐŝĞŶƚĞŵĞŶƚĞĐƵĂŶĚŽƐĞĞŵ-
ƉŝĞǌĂĂƚƌĂďĂũĂƌƐŽďƌĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞĂĐĐŝſŶŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĞŶĞůĚŝƐĞŹŽ͘ĂĚĂǀĞǌŵĂƐ͕ƐĞ
ĂƉůŝĐĂŶŵĠƚŽĚŽƐƐĞŵŝſƟĐŽƐ;ĚĞƐŝŐŶŽƐͿǇŚĞƌŵĞŶĠƵƟĐŽƐ;ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟǀŽƐͿĞŶůĂŶƵĞǀĂƐ
ƚĞŶĚĞŶĐŝĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘zĞŶĞůŝŶƚĞŶƚŽĚĞƌĞůĂĐŝŽŶĂƌĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůŽƐŵĞĚŝŽƐĚŝŐŝƚĂůĞƐ
ĐŽŶƵŶĂŶƵĞǀĂƚĞŽƌşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽƐĞĐƌŝƟĐĂůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶ͕ƌĞŝŶĂŶƚĞĞŶůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂ͕
ĚĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĂůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽƚĞſƌŝĐŽĚĞĚĞĐŝƐŝŽŶĞƐ͘
WĂƌĂƵƌĚĞŬ͕ĂŚŽƌĂƐĞƚƌĂƚĂŵĂƐďŝĞŶĚĞĐƌĞĂƌƵŶŶƵĞǀŽĐŽŶĐĞƉƚŽ͕ďĂƐĂĚŽĞŶůĂŚĞƌŵĞ-
ŶĠƵƟĐĂĚĞ,͘'͘'ĂƌĚĂŵĞƌ͕ ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ďĂƐĂĚŽĞŶƵŶŵĠƚŽĚŽĐůĄƐŝĐŽĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘͞ů
ƌĞĐƵƌƐŽĚĞůĂŚĞƌŵĞŶĠƵƟĐĂǇůĂĨĞŶŽŵĞŶŽůŽŐşĂƉĞƌŵŝƚĞĞǆƉŽŶĞƌĞůĐĂŵďŝŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐ-
ŵĂƐĚĞůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐŝŶĨŽƌŵĄƟĐĂƐƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůĞƐĨƌĞŶƚĞĂůĂƐĐĂƚĞŐŽƌşĂƐƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂƐĚĞů
ƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͘͟ 
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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dĂŵďŝĠŶĞƐŝŶƚĞƌĞƐĂŶƚĞŽďƐĞƌǀĂƌĐŽŵŽůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐĞĂůŝŵĞŶƚĂĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůŵĞŶƚĞ
ĚĞůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂ͕ůĂĮůŽƐŽİĂ͕ůĂƐŽĐŝŽůŽŐşĂǇůĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͕ƚĂůĐŽŵŽƐĞŵƵĞƐƚƌĂ
ĞŶĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞĞƐƋƵĞŵĂƋƵĞƉƌŽƉŽŶĞƐƚĞǀĞĐŽŵŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚŽĂůĂŶƚĞƌŝŽƌĚĞƵƌĚĞŬ͗
&ŝŐƵƌĂϲ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝŽĂůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞƵƌĚĞŬ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶ
ǇWƌŽǇĞĐƚŽͿ͘
^ŝŶĞŵďĂƌŐŽƚŽĚŽƐĞƐƚŽƐĐĂŵƉŽƐŝŶƚĞƌĂĐƚƷĂŶĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞŶƵŶĂĐŽŵƉůĞũĂ
ƌĞĚĚĞĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ͕ƚĂůĐŽŵŽƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĞůƐŝŐƵŝĞŶƚĞĚŝĂŐƌĂŵĂ͗
ͻ &ŝŐƵƌĂϭ͘ƐƋƵĞŵĂĞǆƉůŝĐĂƟǀŽƉĂƌĂůĂĞĮĐĂĐŝĂĚĞůďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ;&ƵĞŶƚĞ͗ĂĚĂƉƚĂĚŽĚĞ͘WƌĂĚŽŝĞǌ͕ů
dŽƌďĞůůŝŶŽĚĞ/ĚĞĂƐͿ͘ƉϮϬϯ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮ͘WĂƌĂĚŝŐŵĂƐǇĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘;&ƵĞŶƚĞ͗>ĂĐƌƵǌ͕Z͘ŝĐŝĞŵďƌĞϮϬϬϲ͘ůƌŽů
ĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĞŶůĂĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĞƉŝƐƚĞŵŽůſŐŝĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘WƵďůŝĐĂĚŽĞŶůĂƌĞǀŝƐƚĂWŽƌƚĂĨŽůŝŽ͘ŹŽϳ͕
ǀŽů͘Ϯ͕ŶǑϭϰͿ͘ƉϮϰϳ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐĚĞDŽůĞƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗DŽůĞƐ͕͘ΘĂƵĚĞ͕Z͘;ϭϵϵϳͿ͘ƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇŵĠƚŽĚŽƐ
ĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶ͘DĂĚƌŝĚ͘/Ğ/ďĠƌŝĐĂƵƌŽƉĞĂĚĞĚŝĐŝŽŶĞƐ͘Ɖ͘ϴϰͿƉϮϳϳ
ͻ &ŝŐƵƌĂϰ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐĚĞ͘ƐƚĞǀĞ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽ͘sĂůĞŶĐŝĂ͘
/ŶƟƚƵĐŝſůĨŽŶƐĞůDĂŐŶĄŶŝŵͿ͘ƉϮϳϴ
ͻ &ŝŐƵƌĂϱ͘ůĞĐĐŝſŶĚĞůŽďũĞƟǀŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽ͘sĂůĞŶĐŝĂ͘/ŶƟƚƵ-
ĐŝſůĨŽŶƐĞůDĂŐŶĄŶŝŵͿ͘ƉϮϳϴ
ͻ &ŝŐƵƌĂϲ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĐŽŵƉůĞŵĞŶƚĂƌŝŽĂůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞƵƌĚĞŬ͘;&ƵĞŶƚĞ͗
ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽͿ͘ƉϯϬϰ
ͻ &ŝŐƵƌĂϳ͘/ŶƚĞƌĂĐĐŝŽŶĞƐĞŶůĂƌĞĚĚĞĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽͿ͘ƉϯϬϱ
ͻ &ŝŐƵƌĂϴ͘WƌŽĐĞƐŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽĚĞůĂ,Ĩ'͕ĚĞƵƌĚĞŬ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌŝŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͕>͘;ϮϬϬϲͿ͘ŝƐĞŹŽ͘Ɛ-
͘DĂĚƌŝĚ͗^ŝŐůŽyy/Ϳ͘ƉϯϮϰ
ͻ &ŝŐƵƌĂϵ͘sĂƌŝĂŶƚĞƐĚĞůĞƐƋƵĞŵĂĚĞƉƌŽĐĞƐŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽĚĞůĂ'ƵşĂĚĞǀŝĂũĞƐƵŶŝǀĞƌƐĂůĚĞ<ŽďĞƌŐǇĂŐ-
͘DĂĚƌŝĚ͗^ŝŐůŽyy/Ϳ͘ƉϯϮϲ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϬ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞůĂĐĂũĂĚĞĐƌŝƐƚĂů͘;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌŝŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͕>͘;ϮϬϬϲͿ͘ŝƐĞŹŽ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇdĄĐƟ-
ca
ŝƐĞŹŽ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇ
dĄĐƟĐĂ
ŝƐĞŹŽ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇ
dĄĐƟĐĂ
ŝƐĞŹŽ͘ƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇ
dĄĐƟĐĂ
ŝƐĞŹŽ͘ƐƚƌĂƚĞ-
Ϳ͘ƉϯϱϮ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϱ͘ƐƋƵĞŵĂƉĞĚĂŐſŐŝĐŽĚĞůĂ,Ĩ'ĚĞhůŵ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ;ϮϬϬϲͿ͘ŝƐĞŹŽĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇ
ƚĄĐƟĐĂͿ͘Ɖϯϱϳ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϲ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞŶŽŵŝŶĂĚĂĂƌƚĞĚĞůĂŝŶǀĞŶĐŝſŶ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ
;ϮϬϬϲͿ͘ŝƐĞŹŽĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇƚĄĐƟĐĂͿ͘Ɖϯϱϵ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϳ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞ'ƵŐĞůŽƚ;&ƵĞŶƚĞ͗͘ƺƌĚĞŬ͘ϮϬϬϳ͘,ŝƐƚŽƌŝĂ͕ƚĞŽƌşĂǇƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůͿ͘Ɖϯϱϵ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϴ͘ŽŵƉŽƐŝĐŝſŶǇĚĞƐĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶƐĞŐƷŶůĞǆĂŶĚĞƌ͘ ;&ƵĞŶƚĞ͗͘ƺƌĚĞŬ͘ϮϬϬϳ͘,ŝƐƚŽƌŝĂ͕ƚĞŽƌşĂǇ
ƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůͿ͘ƉϯϲϮ
ͻ &ŝŐƵƌĂϭϵ͘ZĞůĂĐŝſŶĐŽŶƚĞǆƚŽͲĨŽƌŵĂƐĞŐƷŶůĞǆĂŶĚĞƌ͘ ;&ƵĞŶƚĞ͗͘ƺƌĚĞŬ͘ϮϬϬϳ͘,ŝƐƚŽƌŝĂ͕ƚĞŽƌşĂǇƉƌĄĐƟĐĂĚĞů
ĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůͿ͘Ɖϯϲϯ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϬ͘DŽĚĞůŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͕ƐĞŐƷŶKůĞĂǇ'ůĞǌ͘>ŽďŽ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͘ϮϬϬϲ͘ŝƐĞ-
ŹŽĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇƚĄĐƟĐĂͿ͘Ɖϯϲϳ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϭ͘DŽĚĞůŽŐĞŶĞƌĂůĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͕hDǌĐĂƉŽƚǌĂůĐŽϭϵϳϳ;&ƵĞŶƚĞ͗ZŽĚƌşŐƵĞǌDŽƌĂůĞƐ͘
ϮϬϬϲ͘ŝƐĞŹŽĞƐƚƌĂƚĞŐŝĂǇƚĄĐƟĐĂͿ͘Ɖϯϲϴ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϮ͘DŽĚĞůŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĚĞDƵŶĂƌŝ;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ŝƐĞŹŽǇĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶǀŝƐƵĂůͿ͘Ɖϯϲϵ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϯ͘ƐƋƵĞŵĂĚĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶĚĞDƵŶĂƌŝ;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ŝƐĞŹŽǇĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶǀŝƐƵĂůͿ͘ƉϯϳϬ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϰ͘WƌŽǇĞĐƚŽĚĞ^ŽůƵĐŝſŶ;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϭ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϱ͘ĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖϯϳϭ͘
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϲ͘ŝĨĞƌĞŶƚĞƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘ƉϯϳϮ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϳ͘ĞůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂĂůĂŝĚĞĂ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϮ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϴ͘ĞƐĐŽŵƉŽƐŝĐŝſŶĚĞůƉƌŽďůĞŵĂĞŶƐƵďƉƌŽďůĞŵĂƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘
Ɖ͘ϯϳϯ
ͻ &ŝŐƵƌĂϮϵ͘ĞůŽƐĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĚĞůƉƌŽďůĞŵĂĂůĂŝĚĞĂ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞ-
ƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϰ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϬ͘ZĞĐŽƉŝůĂĐŝſŶĚĞůŽƐĚĂƚŽƐŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϱ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϭ͘ŶĄůŝƐŝƐĚĞůŽƐĚĂƚŽƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϲ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϮ͘ĞůĂŶĄůŝƐŝƐĚĞůŽƐĚĂƚŽƐĂůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϳ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϯ͘ůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĂŵƉůŝĂůĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶ
ůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϴ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϰ͘ǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂĐŝſŶĐŽŶůŽƐŵĂƚĞƌŝĂůĞƐƉĂƌĂƉƌŽƚŽƟƉĂƌ͘ ;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞ-
ƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϴ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϱ͘DŽĚĞůŽƐĚĞƉƌŽƚŽƟƉĂĚŽ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϳϵ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϲ͘sĞƌŝĮĐĂĐŝſŶǇƚĞƐƚĂĚŽĚĞůŽƐƉƌŽƚŽƟƉŽƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϴϬ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϳ͘ůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞůƌĞƐƵůƚĂĚŽĮŶĂů͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘ϯϴϭ
ͻ &ŝŐƵƌĂϯϴ͘ŝƐĞŹĂƌƵŶĂůĄŵƉĂƌĂŽĐŽĐŝŶĂƌƵŶĂƌƌŽǌǀĞƌĚĞ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘DƵŶĂƌŝ͘ſŵŽŶĂĐĞŶůŽƐŽďũĞƚŽƐͿ͘Ɖ͘
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&ŝŐƵƌĂϳ͘/ŶƚĞƌĂĐĐŝŽŶĞƐĞŶůĂƌĞĚĚĞĐŽŶĞǆŝŽŶĞƐ͘;&ƵĞŶƚĞ͗ƐƚĞǀĞ͕͘;ϮϬϬϭͿ͘ƌĞĂĐŝſŶǇWƌŽǇĞĐƚŽͿ͘
͞WŽƌŵĞĚŝŽĚĞůůĞŶŐƵĂũĞƉĂƌƟĐŝƉĂŵŽƐĚĞůŵƵŶĚŽǇŶŽƐĂďƌŝŵŽƐĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐƋƵĞ
ŶŽƐŚĂďůĂŶĂƚƌĂǀĠƐĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ;ŝŶƚƵŝĐŝſŶ͕ƉƌĞĞŶƚĞŶĚŝŵŝĞŶƚŽ͕ĞƚĐ͘ͿƋƵĞŶŽƐŚĂ-
ďůĂŶĂƚƌĂǀĠƐĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐƋƵĞƉƌŽĚƵĐŝŵŽƐ͘ůůĞŶŐƵĂũĞƉŽƐŝďŝůŝƚĂůĂĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĐŝſŶ
ĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐ͕ƐĞŹĂůĂŵĂŶĞƌĂƐĚĞĐŽŵƉŽƌƚĂƌƐĞ͘tŝŶŽŐƌĂĚǇ&ůŽƌĞƐ͕ǀĞŶĞŶƵŶĂ
ĐƌĞĂĐŝſŶ͞ŽŶƚŽůſŐŝĐĂ͟;ĚŝƐĞŹŽͿ͕ůĂĂƉĞƌƚƵƌĂǇůĂůŝŵŝƚĂĐŝſŶĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͘ƐƚĂ
ĐĂůŝĮĐĂĐŝſŶƉĂƌĂĞůŚĞĐŚŽĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶĐŽŵŽĂůŐŽĚĞŶĂƚƵƌĂůĞǌĂŽŶƚŽůſŐŝĐĂůĂƚŽ-
ŵĂŶƉƌĞƐƚĂĚĂĞƐƚŽƐĂƵƚŽƌĞƐĚĞ,ĞŝĚĞŐŐĞƌ͘ ƐƚĂĨŽƌŵĂĚĞĞŶƚĞŶĚĞƌĐŽďƌĂĚĞŶƵĞǀŽ
ŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĐŽŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂƐŶƵĞǀĂƐƚĞĐŶŽůŽŐşĂƐ͘>ĂĐƌĞĂĐŝſŶ;ĚŝƐĞŹŽͿĐŽŵŽůĂ
ŝŶƚĞƌĂĐĐŝſŶĚĞůƐĂďĞƌǇĚĞůƉƌŽĚƵĐŝƌĂůƵĚĞĂůĐŽŶũƵŶƚŽĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚǇĚĞĞƐƚĞŵŽĚŽ
ůŽƐŽƌĚĞŶĂĚŽƌĞƐĐŽŵŽĐƵĂůƋƵŝĞƌŽƚƌŽƟƉŽĚĞƚĞĐŶŽůŽŐşĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶƵŶŵĞĚŝŽƉĂƌĂ
ůĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͟;ƺƌĚĞŬ͕ϮϬϬϳƉ͘ϭϮϬͿ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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dĂŶƚŽĞůĂƉŽŐĞŽĐŽŵŽůĂĐƌŝƐŝƐĞŶƐƵŵŽŵĞŶƚŽĚĞůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐƉƵĞĚĞŶĞŶŵĂƌĐĂƌƐĞ
ĞŶƵŶĚĞďĂƚĞŵĂƐĂŵƉůŝŽĐŽŵŽĞƐĞůĚĞƐĐƌĠĚŝƚŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽŵŽĚĞƌŶŽ͕ǇƉŽƌƚĂŶƚŽĞů
ĚĞďĂƚĞĚĞůĂƐƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐƐŽĐŝĂůĞƐǇĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͖ƉŽƌĞůůŽƐĞŵĂŶƟĞŶĞǀŝǀŽĞůĚĞďĂ-
ƚĞĚĞůĂƌĂǌſŶĞŝŶƚƵŝĐŝſŶ͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂǇĂƌƚĞƉƌĞƐĞŶƚĞƐĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͘ŝĐĞǌŝŽ
DĂŶǌŝŶŝĞŶƐƵƚĞǆƚŽ͞ƌƚĞĨĂĐƚŽƐ͗͟
EŽƐĞŶĐŽŶƚƌĂŵŽƐĨƌĞŶƚĞĂůŽĐĂƐŽĚĞůĂŵĞĐĄŶŝĐĂ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĂůŽĐĂƐŽĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ
ƚĠĐŶŝĐŽŵŽĚĞƌŶŽǇĚĞƵŶĂƉƌĂǆŝƐŝŶĚƵƐƚƌŝĂůƋƵĞŚĂďşĂŽďƚĞŶŝĚŽƐƵƐŵĂǇŽƌĞƐĠǆŝƚŽƐ
ƉƌŽĚƵĐŝĞŶĚŽŽďũĞƚŽƐŵĞĐĄŶŝĐŽƐĚĞŶƚƌŽĚĞƵŶĂĂƚŵſƐĨĞƌĂĐƵůƚƵƌĂůƚĂŵďŝĠŶĚŽŵŝ-
ŶĂĚĂƉŽƌůĂŵĞƚĄĨŽƌĂŵĞĐĄŶŝĐĂ;͙Ϳ>ĂƚĠĐŶŝĐĂŵŽĚĞƌŶĂǇůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂŶĂĐŝĞƌŽŶǇƐĞ
ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌŽŶĂĚŽƉƚĂŶĚŽŵŽĚĞůŽƐĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇƉƌĂǆŝƐŽƉĞƌĂƟǀĂƐĚĞƌŝǀĂĚĂƐ
ĚĞůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉƌŽƉƵĞƐƚŽƐƵŶƐŝŐůŽĂŶƚĞƐƉŽƌůĂĐŝĞŶĐŝĂ;ůĂŵĞĐĄŶŝĐĂĐůĄƐŝĐĂĚĞ
EĞǁƚŽŶͿ͘>ůĂŵĂƌĞŵŽƐĂƚĂůĞƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͞ŵŽĚĞůŽŵĞĐĄŶŝĐŽͲƌĞĚƵĐĐŝŽŶŝƐƚĂ͘͟ ƐƚŽƐ
ƉƌĞǀĞşĂŶƋƵĞůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞƵŶĨĞŶſŵĞŶŽƉƵĚŝĞƌĂ͞ƌĞĚƵĐŝƌƐĞ͟ĞŶƚŽĚŽŵŽŵĞŶƚŽ
ĂůĂƐĞŶĐŝůůĞǌĚĞƐƵƐĞůĞŵĞŶƚŽƐĐŽŶƐƟƚƵƟǀŽƐǇƋƵĞĞŶƵŶĨĞŶſŵĞŶŽĨƵĞƌĂŶƐŝĞŵƉƌĞ
ǀĄůŝĚĂƐƵŶĂƐĐŽŶĐƌĞƚĂƐǇĚĞĮŶŝďůĞƐƌĞůĂĐŝŽŶĞƐĐĂƵƐĂͲĞĨĞĐƚŽ͕ƋƵĞĞůŽďƐĞƌǀĂĚŽƌƉƵ-
ĚŝĞƌĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌƐĞĨƵĞƌĂĚĞůƐŝƐƚĞŵĂŽďƐĞƌǀĂĚŽǇ͕ ƉŽƌůŽŵĞŶŽƐĞŶƚĞŽƌşĂ͕ƋƵĞĠƐƚĞ
ĨƵĞƌĂĐĂƉĂǌĚĞĚŝƐƉŽŶĞƌĚĞƚŽĚĂůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂƉĂƌĂĚĞĮŶŝƌĞůƐŝƐƚĞŵĂ͘
;DĂŶǌŝŶŝ͕ϭϵϵϵƉ͘ϭϭϱͿ͘
͞hŶďƵĞŶĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶĞĐĞƐŝƚĂƵŶĂďƵĞŶĂŵĞŶƚĞĂŶĂůşƟĐĂ͕ŝŶ-
ŐĞŶŝŽĐŽŶƐƚƌƵĐƟǀŽ͕ĨŽƌŵĂĐŝſŶĐƵůƚĂ͕ƵŶũƵŝĐŝŽĐĞƌƚĞƌŽǇƵŶĂ
ĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝŶƚĂĐŚĂďůĞ͘ƐĞůƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞĚĞůĂƉƌĞƐƚĂĐŝſŶĚĞƵŶ
ƐĞƌǀŝĐŝŽ͘YƵŝĞŶ͕ĂĚĞŵĄƐĚĞƚŽĚŽĞƐƚŽ͕ƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌĞƵŶĂƌƟƐƚĂ͕
ĚĞďĞƉƌĞŐƵŶƚĂƌƐĞƐŝŶŽĞƐƵŶƐĞƌƐŽďƌĞŶĂƚƵƌĂů͘͟ 
<ƵƌƚtĞŝĚĞŵĂŶŶϭϵϴϵ͘
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7.3.4.2 LA METODOLOGÍA CLÁSICA DEL DISEÑO. 
͞ƋƵĞůůŽƐƋƵĞƐĞĞŶĂŵŽƌĂŶĚĞůĂƉƌĂǆŝƐĂĞƐƉĂůĚĂƐĚĞůĂĐŝĞŶ-
ĐŝĂ͕ƐŽŶĐŽŵŽĞůƟŵŽŶĞůƋƵĞƐƵďĞĂůďĂƌĐŽƐŽŶďƌƷũƵůĂŶŝƟ-
ŵſŶ͕ǇŶƵŶĐĂĐŽŶŽĐĞĞůƌƵŵďŽƋƵĞƐŝŐƵĞ͕ŶƚŽĚŽŵŽŵĞŶƚŽůĂ
ƉƌĂǆŝƐƐĞŚĂĚĞďĂƐĂƌĞŶƵŶĂƚĞŽƌşĂǀĄůŝĚĂ͘͟ 
    >ĞŽŶĂƌĚŽĚĂsŝŶĐŝ͘ϭϰϵϬ
>ŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐƐŽďƌĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽƐĞůůĞǀĂŶĂĐĂďŽĂƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞ
ůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂ͕ƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚĞŵŽƟǀĂĚŽƉŽƌůĂŐƌĂŶĐĂŶƟĚĂĚĚĞĞŶĐĂƌŐŽƐƋƵĞůŽƐ
ĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƌĞĐŝďşĂŶĚĞůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂĐŽŶƵŶĂƐĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐŶƵĞǀĂƐƋƵĞŶĞĐĞƐŝƚĂďĂŶĚĞ
ƵŶĂŶƵĞǀĂĂĐƟƚƵĚ͘ŶĞůƉƌŽŐƌĂŵĂĚĞĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂĞƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞ
hůŵ͕ƐĞƉƌĞƐƚĂďĂƵŶĞƐƉĞĐŝĂůĐƵŝĚĂĚŽǇĂƚĞŶĐŝſŶĂĞƐƚĞĂƐƉĞĐƚŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽ͘
ŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌůĞǆĂŶĚĞƌ;ϭϵϲϰͿ͕ƵŶŽĚĞůŽƐƉĂĚƌĞƐĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽĨŽƌŵƵůſ
ĐƵĂƚƌŽĂƌŐƵŵĞŶƚŽƐĂĨĂǀŽƌĚĞůĂŶĞĐĞƐŝĚĂĚĚĞĚŽƚĂƌĂůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĚĞƵŶŵĠƚŽ-
ĚŽ͗
ͻ >ĂƐĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐƋƵĞƐƵƌŐĞŶĞŶƚŽƌŶŽĂƵŶƉƌŽǇĞĐƚŽƐĞŚĂŶǀƵĞůƚŽĚĞŵĂƐŝĂĚŽ
ĐŽŵƉůĞũĂƐƉĂƌĂĂĨƌŽŶƚĂƌůĂƐĚĞŵĂŶĞƌĂĞǆĐůƵƐŝǀĂŵĞŶƚĞŝŶƚƵŝƟǀĂ͘
ͻ >ĂĐĂŶƟĚĂĚĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂƉĂƌĂůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞĞƐƚĂƐĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐƐĞ
ĚŝƐƉĂƌĂŚĂƐƚĂƚĂůƉƵŶƚŽƋƵĞƵŶĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞŶƐŽůŝƚĂƌŝŽ͕ŶŽƉƵĞĚĞƌĞƵŶŝƌůĂ͕ŶŝŵƵ-
ĐŚŽŵĞŶŽƐĞůĂďŽƌĂƌůĂ͘
ͻ ůŶƷŵĞƌŽĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐƐĞŚĂŵƵůƟƉůŝĐĂĚŽƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞ͘
ͻ >ĂĐůĂƐĞĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĞƐƚĞƟƉŽƐĞƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĂƵŶƌŝƚŵŽŵĄƐƌĄƉŝĚŽƋƵĞĞŶ
ŽƚƌŽƐƟĞŵƉŽƐ͕ĚĞĨŽƌŵĂƋƵĞĂƉĞŶĂƐƐĞƉƵĞĚĞƌĞĐƵƌƌŝƌĂĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐĂǀĂůĂĚĂƐ
ƉŽƌĞůƟĞŵƉŽ͘
ŵĞŶƵĚŽƐĞƐƵƉŽŶĞĞƌƌſŶĞĂŵĞŶƚĞ͕ƋƵĞůĂĮŶĂůŝĚĂĚĚĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĞƐĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞƵŶŵĠƚŽĚŽƵŶŝƚĂƌŝŽ͕ĞƐƚƌŝĐƚŽǇĚĞĮŶŝƟǀŽ͖ĂƵŶƋƵĞĞůƉƌŽƉŝŽ
ĂƌŐƵŵĞŶƚŽĚĞůĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚĚĞůŽƐƉƌŽǇĞĐƚŽƐŽďůŝŐĂĂůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞŵĠƚŽĚŽƐŵƵǇĚŝ-
ǀĞƌƐŽƐ͕ĂƵŶƋƵĞĂůĐŽŵŝĞŶǌŽĚĞƚŽĚŽĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞďĞƉůĂŶƚĞĂƌƐĞůĂĐƵĞƐƟſŶĚĞĐŝƐŝǀĂĚĞ
ƋƵĠŵĠƚŽĚŽƐƵƟůŝǌĂƌƉĂƌĂĞŶĨŽĐĂƌĂĚĞĐƵĂĚĂŵĞŶƚĞĐĂĚĂƉƌŽďůĞŵĂ͘>ĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞů
ĚŝƐĞŹŽĞƐƚĂďĂĂĐƵŹĂĚĂƉŽƌĞůƉƌŝŶĐŝƉŝŽĚĞƋƵĞ͕ĂŶƚĞƐĚĞĞŵƉĞǌĂƌƐĞĚĞďĞĐŽŶŽĐĞƌďŝĞŶ
ĚĞƋƵĠƐĞƚƌĂƚĂ͖ƵŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƋƵĞŚŽǇĞŶĚşĂƐĞƉƵĞĚĞĐĂůŝĮĐĂƌĐŽŵŽĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂ
ĂŶĂůşƟĐŽĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂǇĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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>ĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂĚĞůĂƉƌŝŵĞƌĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶ͘,͘ZŝƩĞů͘
ƵƌĂŶƚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂǇƉƌŝŶĐŝƉĂůŵĞŶƚĞĞŶĞůĄŵďŝƚŽĂŶŐůŽƐĂũſŶƐĞƉƌŽĚƵũĞƌŽŶŝŵ-
ƉŽƌƚĂŶƚĞƐĞƐƚƵĚŝŽƐƐŽďƌĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͖ĞŶĂůŐƵŶŽƐĐĂƐŽƐƚŽŵĂŶĚŽůĂƌĞ-
ĨĞƌĞŶĐŝĂĚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĞƐƉĂĐŝĂůƋƵĞƐĞǀĞşĂŽďůŝŐĂĚĂĂĂĨƌŽŶƚĂƌůĂƐŽůƵĐŝſŶĚĞƉƌŽ-
ďůĞŵĂƐŵƵǇĐŽŵƉůĞũŽƐ͘,ŽƌƐƚZŝƩĞů;ϭϵϳϯͿ͕ŵĂƚĞŵĄƟĐŽ͕İƐŝĐŽǇƐŽĐŝſůŽŐŽƋƵĞŝŵƉĂƌƟſ
ĐůĂƐĞƐĞŶůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞhůŵ͕ĞŶůĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĚĞDĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ĞŶƚƌĞ
ŽƚƌĂƐ͖ĚĞƐĐƌŝďŝſĞƐƚŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐĐŽŵŽ͞ŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂĚĞůĂ
ƉƌŝŵĞƌĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶ͕͟ ĐƵǇĂƐŚŝƉſƚĞƐŝƐďĄƐŝĐĂƐĐŽŶƐŝƐơĂŶĞŶĨĂĐŝůŝƚĂƌůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞĚŝ-
ǀŝĚŝƌĞůƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞŶƉĞƋƵĞŹŽƐƉĂƐŽƐ͕ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽĞƐƚŽƐĂƐƉĞĐƚŽƐ͗
ͻ ŽŶŽĐĞƌǇĚĞĮŶŝƌ͞ůĂŵŝƐŝſŶ͟;ůĂƚĂƌĞĂͿ͘ƐƚŽĞƐŵƵǇŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞǇĚĞďĞƌĞĂůŝǌĂƌƐĞ
ĐŽŶŵƵĐŚŽĐƵŝĚĂĚŽǇĂƋƵĞĞƐůĂĐŽŶĚŝĐŝſŶƉƌĞǀŝĂƉĂƌĂƚŽĚŽĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽƉŽƐƚĞƌŝŽƌ͘
ͻ ZĞƵŶŝƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘ŶĞƐƚĂĨĂƐĞƐĞďƵƐĐĂůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐŽďƌĞĞůĞƐƚĂ-
ĚŽƌĞĂůĚĞůĂƐƵŶƚŽ͕ůĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐƚĠĐŶŝĐĂƐǇƐŝŵŝůĂƌĞƐ͘
ͻ ŶĂůŝǌĂƌůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶĂĚƋƵŝƌŝĚĂ͘^ĞĞǆƚƌĂĞŶĐŽŶĐůƵƐŝŽŶĞƐǇƐĞĐŽŵƉĂƌĂŶĐŽŶ͞ůĂ
ŵŝƐŝſŶ͟ĚĞĮŶŝĚĂĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞ͘
ͻ ƌĞĂƌƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐ͘ŶĞƐƚĞƉƵŶƚŽĞƐĞůƋƵĞĐŽŶŵĂǇŽƌĐĂůĂĚŽƐĞĂƉůŝĐĂůĂ
ĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚ͕ůĂĐĂƉĂĐŝĚĂĚĚĞŐĞŶĞƌĂƌƌĞƐƉƵĞƐƚĂƐǇƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͘ƐƚĂĨĂƐĞĞƐƚĂƌĄƐĂƟƐ-
ĨĞĐŚĂƐſůŽĐƵĂŶĚŽƐĞŚĂůůĂůůĞŐĂĚŽĂůŵĞŶŽƐĂƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶǇƐĞŚĂǇĂĐŽŵƉƌŽďĂĚŽ
ƐƵǀŝĂďŝůŝĚĂĚ͘
ͻ :ƵǌŐĂƌůŽƐƉƵŶƚŽƐĨƵĞƌƚĞƐǇĚĠďŝůĞƐ;ůŽƐƉƌŽƐǇĐŽŶƚƌĂƐĚĞůĂƐĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐͿǇĚĞĐŝĚŝƌůĂ
ƐĞůĞĐĐŝſŶĚĞƵŶĂŽǀĂƌŝĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͘ŶĞƐƚĂĨĂƐĞƐƵĞůĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌƉƌŽĐĞƐŽƐĐŽŵƉůŝ-
ĐĂĚŽƐĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶ͕ƉĞƌŽƋƵĞƐŽŶŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂƌƵŶĂĂƌŐƵŵĞŶƚĂĐ-
ŝſŶƐŽďƌĞůĂǀĂůŝĚĞǌĚĞůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ͘
ͻ ,ĂĐĞƌƉƌƵĞďĂƐǇůůĞǀĂƌůĂƐĂůĂƉƌĄĐƟĐĂ͘^ĞƉƌƵĞďĂŶůĂƐƐŽůƵĐŝŽŶĞƐǇƐĞĮŶĂůŝǌĂĞůƉƌŽ-
ĐĞƐŽĐŽŶůĂĞůĞĐĐŝſŶĚĞĂůƚĞƌŶĂƟǀĂſƉƟŵĂǇƐƵƉƵĞƐƚĂĞŶƉƌĄĐƟĐĂ͘
ƐƚĞŵŽĚĞůŽŐĞŶĞƌĂůƐŝƌǀŝſĚĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂƉĂƌĂŽƚƌŽƐĚĞƌŝǀĂĚŽƐŽƌĞŇĞǆŝŽŶĞƐƉĂƌĞĐŝĚĂƐ͖
ĚĞŚĞĐŚŽ͕,ĂŶƐ'ƵŐĞůŽƚ;ϭϵϲϮͿƐĞŹĂůſĞŶƵŶĂĐŽŶĨĞƌĞŶĐŝĂůĂƌĞůĞǀĂŶĐŝĂĚĞĞƐƚĞƉůĂŶ-
ƚĞĂŵŝĞŶƚŽƉĂƌĂůĂƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘'ƵŐĞůŽƚĚĞƐƚĂĐſƋƵĞĞůĠǆŝƚŽĚĞůĂĐŽůĂďŽƌĂĐŝſŶ
ĞŶƚƌĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐǇůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂĚĞƉĞŶĚşĂĞŶŐƌĂŶŵĞĚŝĚĂĚĞůŵĠƚŽĚŽĚĞƚƌĂďĂũŽ
ĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ͘ůŵŝƐŵŽ'ƵŐĞůŽƚĚĞƐĂƌƌŽůůſƵŶƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƋƵĞƐĞĂŐƌƵƉĂďĂĞŶ
ƐĞŝƐĨĂƐĞƐ͗
ͻ &ĂƐĞĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ
ͻ &ĂƐĞĂŶĂůşƟĐĂ
ͻ &ĂƐĞĚĞƉƌŽǇĞĐƚŽ
ͻ &ĂƐĞĚĞĚĞĐŝƐŝſŶ
ͻ &ĂƐĞĚĞĐĄůĐƵůŽǇĂĚĂƉƚĂĐŝſŶĂůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͘
ͻ ŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶĚĞůĂŵĂƋƵĞƚĂǇͬŽĂƌƚĞƐĮŶĂůĞƐ͘
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ƐƚĞŵŽĚĞůŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽĨƵĞƚƌĂƚĂĚŽƉŽƌǀĂƌŝŽƐĂƵƚŽƌĞƐǇƉƵĞƐƚŽĞŶƉƌĄĐƟĐĂ
ĐŽŶĚŝǀĞƌƐŽƐƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐ͘DŽƌƌŝƐƐŝŵŽǀ;ϭϵϲϮͿĚĞƐĂƌƌŽůůſƵŶĂůůĂŵĂĚĂŵŽƌĨŽůŽŐşĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ƌƵĐĞƌĐŚĞƌ;ϭϵϲϯͿĞůĂďŽƌſƵŶĂƐůŝƐƚĂƐĚĞĐŽŵƉƌŽďĂĐŝſŶƋƵĞŽƌĚĞŶĂďĂŶĞů
ƉƌŽĐĞƐŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ĂƵŶƋƵĞĂƉĞŶĂƐƐĞĂƉƌŽǀĞĐŚĂƌŽŶƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞƉŽƌƐĞƌĞǆĐĞƐŝǀĂ-
ŵĞŶƚĞĨŽƌŵĂůŝǌĂĚĂƐǇĐŽŵƉůĞũĂƐ͘:ŽŚŶZ͘D͘ůŐĞƌǇĂƌůs͘ ,ĂǇƐ;ϭϵϲϰͿƉƌĞƐƚĂƌŽŶƵŶĂ
ĚĞĚŝĐĂĐŝſŶĞƐƉĞĐŝĂůĂůŽƐƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĚĞĞǀĂůƵĂĐŝſŶĚĞůĂƐĂůƚĞƌŶĂƟǀĂƐĚĞůƉƌŽǇĞĐ-
ƚŽ͖ǇĞƌŶŚĂƌĚ͘ƺƌĚĞŬƉƵďůŝĐſƵŶƌĞƐƵŵĞŶĚĞƚĂůůĂĚŽƐŽďƌĞĞƐƚĞƚĞŵĂĞŶϭϵϳϭ͘
͞ŽŵŽĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĚĞďĞŵŽƐƐĞƌĐĂƉĂĐĞƐĚĞŐĞŶĞƌĂůŝǌĂƌ͕ ƐĂďĞƌ
ŝƌĚĞůŽŐĞŶĞƌĂůĂůŽƉĂƌƟĐƵůĂƌŶƵŶĐĂĂůĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͘͟ 
    tĞƌŶĞƌĞŵƉ͕ϭϵϴϵ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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7.3.4.3 SOBRE LA METODOLOGÍA DE LA ESCUELA SUPERIOR DE DISEÑO DE ULM. 
(Hochschule für Gestaltung -HfG-)
͞ůĚŝƐĞŹŽŶŽĞƐŶŝƉƵĞĚĞƐĞƌƵŶĂĐŝĞŶĐŝĂ͘ůĚŝƐĞŹŽĞƐůĂŝŶƚĞƌ-
ǀĞŶĐŝſŶĐŽŶĐƌĞƚĂĞŶůĂƌĞĂůŝĚĂĚƉĂƌĂŝĚĞĂƌ͕ ĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌǇĨĂďƌŝ-
ĐĂƌƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘^ĞƉƵĞĚĞ͕ĞŶĞĨĞĐƚŽ͕ŚĂĐĞƌƵŶĚŝƐĐƵƌƐŽĐŝĞŶơĮĐŽ
ƐŽďƌĞĞůƚĞŵĂ͕ƉĞƌŽĞůĚŝƐĞŹŽĞŶƐşŵŝƐŵŽŶŽĞƐŶŝŶŐƵŶĂĐŝĞŶ-
ĐŝĂ͟'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞϭϵϴϵ͘
dŽŵĄƐDĂůĚŽŶĂĚŽǇ'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞĞŶϭϵϲϰ͕ƌĞĂůŝǌĂƌŽŶƵŶƉƌŝŵĞƌƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂ
ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚƉƌŽǇĞĐƚƵĂůďƵƐĐĂŶĚŽƵŶƐĞŶƟĚŽĐŝĞŶơĮĐŽ͘>Ă,Ĩ'ƐĞ
ĚŝƐƚĂŶĐŝſĚĞůŽƐƉƌŽŐƌĂŵĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽŚĂďŝƚƵĂůĞƐĞŶůĂƐĞƐĐƵĞůĂƐƋƵĞŐĞŶĞƌĂůŵĞŶƚĞ
ƉƌĞƐĞŶƚĂďĂŶƵŶĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶŵĂƐĂƌơƐƟĐĂ͕ǇƋƵĞĞůůŽƐƉĞŶƐĂďĂŶƋƵĞĚŝĮĐƵůƚĂďĂůĂ
ƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽĂƌƚĞƐĂŶĂůĂůĚŝƐĞŹŽĐŽŶƵŶĐĂƌĄĐƚĞƌŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘Ŷ
ĞƐƚĞƐĞŶƟĚŽůĂ,Ĩ'ŵŽƐƚƌĂďĂƵŶŝŶƚĞƌĠƐŵƵǇƉƌŽŶƵŶĐŝĂĚŽƉŽƌůĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĐŝĞŶĐŝĂ
ǇĚŝƐĞŹŽ͗͞ƐƚĂĞƐĐƵĞůĂƐƵƉĞƌŝŽƌ͕ ƐĞŚĂŵĞƌĞĐŝĚŽĐŝĞƌƚĂŵĞŶƚĞůĂƌĞƉƵƚĂĐŝſŶĚĞƐĞƌĞůďĂ-
ůƵĂƌƚĞĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘hŶĂĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĚĞƐƵƉƌŽŐƌĂŵĂƐĞŵĂŶŝĮĞƐƚĂ
ĞŶĞůĠŶĨĂƐŝƐƋƵĞƐĞƉŽŶĞĞŶĞůĂƉƌŽǀĞĐŚĂŵŝĞŶƚŽĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽǇƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐ
ĐŝĞŶơĮĐŽƐĞŶĞůƚƌĂďĂũŽƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͟;DĂůĚŽŶĂĚŽͬŽŶƐŝĞƉĞ͘ϭϵϲϰͿ͘ŶďƵĞŶĂŵĞĚŝĚĂůĂ
ĨŽƌŵĂĐŝſŶďĄƐŝĐĂĚĞůĂƐĐƵĞůĂĚĞhůŵ͕ĐŽŶƐŝƐơĂĞŶĂůĐĂŶǌĂƌƵŶĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůĂ
ƚƌĂǀĠƐĚĞĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĐĂƌƚĞƐŝĂŶŽƋƵĞĚŽŵŝŶĂďĂĞůƉůĂŶŽƚĞſƌŝĐŽǇĞůĐŝĞŶơĮĐŽ͕>Ă
ďƷƐƋƵĞĚĂĚĞůŽƌĂĐŝŽŶĂů͕ůĂƐĨŽƌŵĂƐǇĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝŽŶĞƐĞƐƚƌŝĐƚĂƐǇĂƵƐƚĞƌĂƐĚĞƚĞƌŵŝŶĂďĂ
ƚŽĚŽĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͕ƉŽƌĞůůŽƐſůŽƐĞĂĐĞƉƚĂďĂŶĐŽŵŽĐŝĞŶĐŝĂƐĐŽůĂƚĞƌĂůĞƐůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐ
ĞǆĂĐƚĂƐǇƐĞŝŶǀĞƐƟŐſĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĞŶůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂƐŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐĂůĚŝƐĞŹŽ͗
ͻ >ĂĐŽŵďŝŶĂƚŽƌŝĂƉĂƌĂůŽƐƐŝƐƚĞŵĂƐŵŽĚƵůĂƌĞƐǇůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĐŽŵďŝŶĂĐŝſŶ
ĚĞŵĞĚŝĚĂƐ͘
ͻ >ĂƚĞŽƌşĂĚĞĐŽŶũƵŶƚŽƐƉĂƌĂůĂĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶĚĞƌĞĚĞƐǇƌĞũĂƐ͘
ͻ >ĂƚĞŽƌşĂĚĞĐƵƌǀĂƐƉĂƌĂĞůƚƌĂƚĂŵŝĞŶƚŽŵĂƚĞŵĄƟĐŽĚĞƚƌĂŶƐŝĐŝŽŶĞƐǇƚƌĂŶƐĨŽƌ-
ŵĂĐŝŽŶĞƐ͘
ͻ >ĂŐĞŽŵĞƚƌşĂĚĞƉŽůŝĞĚƌŽƐƉĂƌůĂĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶĚĞĐƵĞƌƉŽƐ͘
ͻ >ĂƚŽƉŽůŽŐşĂƉĂƌĂƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞŽƌĚĞŶ͕ĐŽŶƟŶƵŝĚĂĚǇǀĞĐŝŶĚĂĚ
^ĞĞǆŝŐşĂĂůŽƐĂůƵŵŶŽƐůĂĞůĂďŽƌĂĐŝſŶĚĞƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐǇƚŽƚĂůŵĞŶƚĞ
ĐŽŶƚƌŽůĂĚŽƐ͕ƉĂƌĂĂĚƋƵŝƌŝƌĂƐşƵŶĂŵĞĐĄŶŝĐĂĚĞƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĂůĂĂůƚƵƌĂĚĞůŽƐĞŶĐĂƌ-
ŐŽƐƋƵĞůĞƐƉĞƌŵŝƟƌşĂŵĂƐƚĂƌĚĞƐƵƉĞƌĂƌůĂƐĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐƋƵĞƉƵĚŝĞƌĂŶƉƌĞƐĞŶƚĂƌƐĞĞŶ
ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůŽƐƉƌŽǇĞĐƚŽƐ͕ƚĂŶƚŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐĐŽŵŽĞŶĞůĚŝƐĞŹŽĚĞ
ĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ŽĞŶůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘WŽƌŽƚƌĂƉĂƌƚĞ͕ƐĞŝŶǀĞƐƟŐĂƌŽŶĐƵŝĚĂĚŽƐĂ-
ŵĞŶƚĞŽƚƌĂƐĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƐǇůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĐŝĞŶơĮĐŽƐĐŽŶůĂŝŶƚĞŶĐŝſŶĚĞĞŵƉůĞĂƌůŽƐĞŶůŽƐ
ƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽ͕ĐŽŵŽůĂĐŝďĞƌŶĠƟĐĂ͕ůĂŚĞƵƌşƐƟĐĂ͕ůĂƉƐŝĐŽİƐŝĐĂ͕ůĂĞƌŐŽŶŽŵşĂ͕
ůĂĂŶƚƌŽƉŽůŽŐşĂ͕ůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĚĞŵĞƌĐĂĚŽǇĚĞůĂŵŽƟǀĂĐŝſŶ͕ĞƚĐ͘ŶĞƐƚĂƐŝŶǀĞƐƟ-
ŐĂĐŝŽŶĞƐƐĞƉƌĞƐĐŝŶĚŝſĚĞůŝďĞƌĂĚĂŵĞŶƚĞĚĞůĂƐŽĐŝŽůŽŐşĂǇůĂƉƐŝĐŽůŽŐşĂĂƵŶƋƵĞĞƐƚĄŶ
ĞƐƚƌĞĐŚĂŵĞŶƚĞůŝŐĂĚĂƐĂůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĂĐƌĞĂĐŝſŶ͕ƉĂƌƟĞŶĚŽĚĞůƐƵƉƵĞƐƚŽĚĞƋƵĞ
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ĞůƐŝŐŶŝĮĐĂĚŽĚĞĞƐƚĂƐĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƐĞƌĂǇĂƉůĞŶĂŵĞŶƚĞĂĐĞƉƚĂĚŽ͕ĚĞůŵŝƐŵŽŵŽĚŽƋƵĞ
ƐƵĐĞĚşĂĐŽŶůĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐĚĞůĂĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶǇůĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĞũĞĐƵĐŝſŶ͘
ŶĞůƐĞŶŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂĚĞhůŵƐĞƉůĂŶƚĞſƵŶĚĞďĂƚĞƐŽďƌĞŵĠƚŽĚŽƐǇŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕
ĚĞƚĞƌŵŝŶĂŶĚŽƋƵĞĞƐƚĂƷůƟŵĂĞƐůĂƋƵĞĂŐƌƵƉĂƚŽĚŽƐůŽƐŵĠƚŽĚŽƐƋƵĞƐĞĂŶƵƟůŝǌĂĚŽƐ
ƉĂƌĂĞůĚŝƐĞŹŽǇƉŽƌƚĂŶƚŽƟĞŶĞƵŶĐĂƌĄĐƚĞƌŐůŽďĂů͘ůĞŶĨŽƋƵĞŵĂƚĞŵĄƟĐŽĚĞůĂŵĞƚŽ-
ĚŽůŽŐşĂĚĞhůŵƉƌĞƚĞŶĚşĂĂĐŽŵĞƚĞƌŵĞƚſĚŝĐĂŵĞŶƚĞĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĞǆƉƌĞƐŝſŶĞƐƚĠƟĐĂ
ĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘^ĞƚƌĂƚĂŵĂƐĚĞƵŶĐŽŶũƵŶƚŽĚĞŵĠƚŽĚŽƐĞŶůŽƐƋƵĞƐĞĨŽŵĞŶƚĂĚĞ-
ĐŝĚŝĚĂŵĞŶƚĞůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝǌĂĐŝſŶ͕ĨŽŵĞŶƚŽƋƵĞĂĚĞŵĄƐĞŶůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂĞƌĂĨĂĐŝůŝƚĂĚŽ
ƉŽƌůĂƐƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĞƐƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂƐƋƵĞŽĨƌĞĐşĂůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͕ǇĞůůĞŶŐƵĂũĞĨŽƌŵĂůƐĞƚƌĂŶƐ-
ĨŽƌŵſĂƐşĂƵŶŶƵĞǀŽƉƌŝŶĐŝƉŝŽĚĞĞƐƟůŽ͞ĞůĨƵŶĐŝŽŶĂůŝƐŵŽĚĞhůŵ͘͟ >ĂƉƌŽƉŝĂƌŝŐŝĚĞǌĚĞ
ůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͕ƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚĞůůĞǀĂďĂŝŵƉůşĐŝƚŽƐƵƉƌŽƉŝĂŝŶĂĚĂƉƚĂĐŝſŶǇĐŽŶĞůůŽƐƵ
ĮŶĂů͘Ŷϭϵϲϳ'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞŵĂƟǌſůĂĐŽŶƚƵŶĚĞŶĐŝĂĚĞůĂƐĂĮƌŵĂĐŝŽŶĞƐƌĞƐƉĞĐƚŽƐĚĞ
ĂůŐƵŶŽƐƚĞŵĂƐǇĚĞĨĞŶĚŝſƵŶĂĂĐƟƚƵĚĐƌşƟĐĂƌĞƐƉĞĐƚŽĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞŶŐĞŶĞƌĂůǇĞŶ
ƉĂƌƟĐƵůĂƌĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽ͘
ŶƚĞůĂƉƌĞŐƵŶƚĂ͕͎͞ƵĄůĞƐĞůŽďũĞƟǀŽĚĞůĂ,Ĩ'hůŵ͍͕͟,ŽƌƐƚZŝƩĞů͕ŵŝĞŵďƌŽĚĞů
ƌĞĐƚŽƌĂĚŽĐŽůĞŐŝĂĚŽ͕ƌĞƐƉŽŶĚŝſ͗͞>ĂƉƌĞŐƵŶƚĂƉƵĞĚĞƌĞƐƉŽŶĚĞƌƐĞƐĂƟƐĨĂĐƚŽƌŝĂŵĞŶ-
ƚĞ͕ĂƵŶƋƵĞƐĞĂƉƌŽďůĞŵĄƟĐŽŚĂĐĞƌůŽĞŶƵŶĂƐŽůĂĨƌĂƐĞ͗ƐƵŽďũĞƟǀŽĞƐĨŽƌŵĂƌĚŝƐĞ-
ŹĂĚŽƌĞƐ͘͟ ůĚŽĐĞŶƚĞŝŶŐůĠƐŝŶǀŝƚĂĚŽ>͘ƌƵĐĞƌĐŚĞƌƌĞŵĂƌĐſĞŶĞƐƚĞĐŽŶƚĞǆƚŽ͗͋͞ů
ŽďũĞƟǀŽŶŽĞƐƉƌŽĚƵĐŝƌĚŝƐĞŹŽƐŝŶŽĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ͊͟
ůƉƌŽŐƌĂŵĂůĞĐƟǀŽĚĞůĂ,Ĩ'hůŵŝŶŇƵǇſĚĞŵĂŶĞƌĂĚĞĐŝƐŝǀĂĞŶůĂĨŽƌŵƵůĂĐŝſŶĚĞůĂ
ŚĂƐƚĂĞŶƚŽŶĐĞƐĂƉĞŶĂƐƉĞƌĮůĂĚĂŝĚĞŶƟĚĂĚƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůĚĞů͞ĚŝƐĞŹĂĚŽƌŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘͟ dŽ-
ŵĄƐDĂůĚŽŶĂĚŽ͕ĞŶƐƵĐŽŶĨĞƌĞŶĐŝĂĚŝĐƚĂĚĂĞŶϭϵϱϴĞŶůĂǆƉŽƐŝĐŝſŶDƵŶĚŝĂůĚĞƌƵ-
ƐĞůĂƐƟƚƵůĂĚĂ͞EƵĞǀŽƐĚĞƐĂƌƌŽůůŽƐĞŶůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂǇĞŶůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ
ĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͟ĚĞĮŶŝſ͕ŶŽƐſůŽůŽƐĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƐĚĞƵŶĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĂĚĞĐƵĂĚĂĞŶĚŝƐĞ-
ŹŽ͕ƐŝŶŽƚĂŵďŝĠŶůĂƐƚĂƌĞĂƐǇĞůƉĂƉĞůĚĞůŶƵĞǀŽƟƉŽĚĞ͞ĚŝƐĞŹĂĚŽƌĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘͟ 
ŶůŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐĂŹŽƐĚĞůĂ,Ĩ'hůŵƐĞĞǀŝƚſƵƟůŝǌĂƌĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ĚŝƐĞŹĂĚŽƌ͟ĞŶ
ĞůƚĞǆƚŽĂůĞŵĄŶĚĞůĂƐƉƵďůŝĐĂĐŝŽŶĞƐŽĮĐŝĂůĞƐĚĞůĂ,Ĩ'hůŵ͘ĞŵŽĚŽĂŶĄůŽŐŽĂů
ŶŽŵďƌĞĚĞůĂŝŶƐƟƚƵĐŝſŶ͕͞,ŽĐŚƐĐŚƵůĞĨƺƌ'ĞƐƚĂůƚƵŶŐ͕͟ ƐĞĞƐĐŽŐŝſĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞ
͞'ĞƐƚĂůƚĞƌ͕͟ ƋƵĞƐŝŶĞŵďĂƌŐŽĨƵĞƚƌĂĚƵĐŝĚŽĐŽŵŽ͞ĚĞƐŝŐŶĞƌ͟ĞŶůŽƐƚĞǆƚŽƐŝŶŐůĞƐĞƐ
ŝŵƉƌĞƐŽƐƉĂƌĂůĞůĂŵĞŶƚĞ͘
͞'ĞƐƚĂůƚƵŶŐ͟ƟĞŶĞƐƵŽƌŝŐĞŶĞŶůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂ'ĞƐƚĂůƚ͕ƋƵĞƚƵǀŽƐƵƐĐŽŵŝĞŶǌŽƐǇĂ
ĞŶĞůƐŝŐůŽy/y͘ůƚĠƌŵŝŶŽŚĂĐĞƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂƵŶĂĚŝŵĞŶƐŝſŶĂĐƟǀĂĞŶĞůƐĞŶƟĚŽĚĞ
ƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞƚƌĂďĂũŽ͖ůĂƉĂůĂďƌĂ͞ĚŝƐĞŹŽ͕͟ ƉŽƌŽƚƌŽůĂĚŽ͕ĞƐƵŶƐƵďƐƚĂŶƟǀŽƋƵĞƐĞ
ƌĞĮĞƌĞĂƵŶĚŝďƵũŽŽĂƵŶƉůĂŶŽǇĞůƚĠƌŵŝŶŽ͞ĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͟ƉƵĞĚĞƐĞƌƌĞƚƌŽƚƌĂş-
ĚŽĂƵŶĂĚĞĮŶŝĐŝſŶĚĞDĂƌƚ^ƚĂŵĚĞůĂŹŽϭϵϰϴ͘WĂƌĂŶƵĞƐƚƌŽƐĮŶĞƐĞƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ
ƚĞŶĞƌĞŶĐƵĞŶƚĂƋƵĞ͕ƐſůŽŚĂƐƚĂŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůƐŝŐůŽys///͕ĞůĚŝƐĞŹŽǇůĂĞũĞĐƵĐŝſŶ
ƐĞƵŶŝĮĐĂƌŽŶĞŶůĂƉĞƌƐŽŶĂĚĞůĂƌƚĞƐĂŶŽ͘>ĂĚŝǀŝƐŝſŶĚĞůƚƌĂďĂũŽǇĞůƐƵƌŐŝŵŝĞŶƚŽĚĞ
ĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĚĞƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞŶƵŶĂƐŽĐŝĞĚĂĚŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕ŚŝĐŝĞƌŽŶŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐĞƉĂƌĂƌůĂ
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ĂĐƟǀŝĚĂĚĚĞůĚŝƐĞŹŽǇƉŽŶĞƌůĂĞŶŵĂŶŽƐĚĞĞƐƉĞĐŝĂůŝƐƚĂƐ͘,ĂƐƚĂĂƉƌŽǆŝŵĂĚĂŵĞŶƚĞ
ŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůƐŝŐůŽyy͕ĞƐƚŽƐĞƐƉĞĐŝĂůŝƐƚĂƐƉƌŽǀĞŶşĂŶĚĞůŽƐŐƌƵƉŽƐƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůĞƐĚĞ
ůŽƐĂƌƋƵŝƚĞĐƚŽƐ͕ŝŶŐĞŶŝĞƌŽƐǇĂƌƟƐƚĂƐ͘EŽŚĂďşĂƚŽĚĂǀşĂĞƐĐƵĞůĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽǇŚĂƐƚĂ
ƋƵĞĞůĂƵŚĂƵƐĚŝŽĞůŐŝƌŽĚĞĐŝƐŝǀŽĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐŝŶĚƵƐƚƌŝĂ-
ůĞƐ͕ůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĞƐƚĂďĂƐƵďŽƌĚŝŶĂĚĂĂůƉƌŝŵĂĚŽĚĞůĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂ͘ƵĂŶĚŽůĂ,Ĩ'
hůŵĨƵĞĨƵŶĚĂĚĂĞŶϭϵϱϯ͕ƐƵƐŝŶŝĐŝĂĚŽƌĞƐŵŝƌĂƌŽŶƉƌŝŵĞƌŽŚĂĐŝĂĞůĂƵŚĂƵƐĚĞĞƐ-
ƐĂƵ͘ůƌĞĐƚŽƌĨƵŶĚĂĚŽƌDĂǆŝůůĞƐƚƵĚŝſĂůůş͕ĐƵĂŶĚŽůŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐĚŽĐĞŶƚĞƐŝŶǀŝƚĂĚŽƐ
Ăhůŵ͕:ŽƐĞĨůďĞƌƐ͕tĂůƚĞƌWĞƚĞƌŚĂŶƐǇ,ĞůĞŶĞEŽŶŶĠͲ^ĐŚŵŝĚƚ͕ĞŶƐĞŹĂďĂŶĞŶĞƐ-
ƐĂƵ͘
EƵĞǀŽƐĚĞƐĂƌƌŽůůŽƐĞŶůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂǇĞŶůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ
dƌĂƐůĂƉĂƌƟĚĂĚĞDĂǆŝůů͕ůĂ,Ĩ'hůŵĨƵĞĚŝƌŝŐŝĚĂƉŽƌƵŶƌĞĐƚŽƌĂĚŽĐŽůĞŐŝĂĚŽƋƵĞ
ŝŶĐůƵşĂĂKƚůŝĐŚĞƌ͕ ,ĂŶƐ'ƵŐĞůŽƚǇdŽŵĄƐDĂůĚŽŶĂĚŽ͘ĚĞŵĄƐĚĞĞƐƚĞĐĂŵďŝŽĞŶ
ůĂŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ͕ĞůĂŹŽĂĐĂĚĠŵŝĐŽϭϵϱϳͬϱϴƚĂŵďŝĠŶƚƌĂũŽĐŽŶƐŝŐŽƵŶĂƌĞĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂ-
ĐŝſŶĚĞůĐŽŶĐĞƉƚŽƉĞĚĂŐſŐŝĐŽ͘ƐƚĂŶƵĞǀĂƉŽƐŝĐŝſŶĨƵĞƉƌĞƐĞŶƚĂĚĂƉŽƌdŽŵĄƐDĂů-
ĚŽŶĂĚŽĞŶůĂĐŽŶĨĞƌĞŶĐŝĂĂƌƌŝďĂŵĞŶĐŝŽŶĂĚĂ͕ĞŶůĂĞǆƉŽƐŝĐŝſŶŵƵŶĚŝĂůĚĞƌƵƐĞůĂƐ
ĞŶϭϵϱϴ͘>ĂǀĞƌƐŝſŶƉƵďůŝĐĂĚĂĚĞĞƐƚĞƚĞǆƚŽƉƵĞĚĞƐĞƌůĞşĚĂĐŽŵŽƵŶĂĚĞĐůĂƌĂĐŝſŶ
ŽĮĐŝĂůĚĞůŶƵĞǀŽƉƌŽŐƌĂŵĂĚĞůĂ,Ĩ'hůŵ͘
DĂůĚŽŶĂĚŽĐŽŵĞŶǌſƐƵĐŽŶĨĞƌĞŶĐŝĂĂĮƌŵĂŶĚŽƋƵĞϮϱĂŹŽƐĚĞƐƉƵĠƐĚĞůĐŝĞƌƌĞĚĞů
ĂƵŚĂƵƐ͕ƐƵƐĐĂƚĞŐŽƌşĂƐŶŽƉŽĚşĂŶƐĞŐƵŝƌƐŝĞŶĚŽĂƉůŝĐĂĚĂƐĞŶŽƚƌĂĞƐĐƵĞůĂ͘ƉĞƐĂƌ
ĚĞƐƵƌĞǀŝƐŝſŶĐƌşƟĐĂ͕ŶŽƉƌĞƚĞŶĚşĂŵŝŶŝŵŝǌĂƌůŽƐůŽŐƌŽƐĚĞĞƐƚĂŝŶƐƟƚƵĐŝſŶ͘ůǀĞşĂ
ĐŽŵŽŶĞĐĞƐĂƌŝŽƉĂƌĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂ,Ĩ'hůŵ͕ĞůĚŝƐƚĂŶĐŝĂƌƐĞ͕ĞŶƉƌŝŵĞƌůƵŐĂƌ͕ ĚĞ
ůĂĨĂƐĞĞǆƉƌĞƐŝŽŶŝƐƚĂĚĞůĂĨƵŶĚĂĐŝſŶĚĞůĂƵŚĂƵƐ͕ƋƵĞƚĞŶşĂƐƵƐƌĂşĐĞƐĞŶĞůŵŽǀŝ-
ŵŝĞŶƚŽ͞ƌƚƐĂŶĚƌĂŌƐ͘͟ ƐƚŽŝŵƉůŝĐĂďĂĞůƌĞĐŚĂǌŽĂůĂƉƌŝŽƌŝĚĂĚĚĞůĨĂĐƚŽƌĞƐƚĠƟĐŽ
ĞŶĞůƚƌĂďĂũŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͘ŽŵŽĚŝĐĞDĂůĚŽŶĂĚŽ͕ƐŝďŝĞŶĞůĂƵŚĂƵƐŚĂďşĂŝŶƚƌŽĚƵĐŝ-
ĚŽƵŶĂĐĂƚĞŐŽƌşĂŶƵĞǀĂǇƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĂƌŝĂĐŽŶƐƵ͞ĞƐƚĠƟĐĂƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂĚĞůĂƉƌŽĚƵĐ-
ĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͕͟ ĠƐƚĂƷůƟŵĂĨƵĞǀŝƐƚĂŵĄƐƚĂƌĚĞĐŽŵŽ͞ƵŶƉƌŽďůĞŵĂĚĞĨŽƌŵĂ͕ƋƵĞ
ĚĞďĞƌşĂƐĞƌƌĞƐƵĞůƚŽĂƌơƐƟĐĂŵĞŶƚĞ͘͟ >ĂŶƵĞǀĂƉƵƌĞǌĂĚĞůĂƐĨŽƌŵĂƐŐĞŽŵĠƚƌŝĐĂƐǇ
ƐƵƉƌĞŽĐƵƉĂĐŝſŶƉŽƌůĂƵƟůŝǌĂĐŝſŶĚĞůŵĂƚĞƌŝĂůĂĚĞĐƵĂĚŽƉĂƌĂĐĂĚĂƉƌŽĚƵĐƚŽĐŽŶ-
ůůĞǀĂďĂĞůƌŝĞƐŐŽĚĞĞƐƚĂŶĐĂƌƐĞĞŶƵŶĨŽƌŵĂůŝƐŵŽĂĐĂĚĠŵŝĐŽ͘DĂůĚŽŶĂĚŽƌĞĮƌŝſƋƵĞ
,ĂŶŶĞƐDĞǇĞƌ͕ ĚŝƌĞĐƚŽƌĚĞůĂƵŚĂƵƐĂƉĂƌƟƌĚĞϭϵϮϴ͕ƌĞĐŽŶŽĐŝſĞŶĞƐĞĞŶƚŽŶĐĞƐ
ĞƐƚĞƉĞůŝŐƌŽ͕ĂůŵĞŶŽƐĞŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽ͘>ĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůĚĞǀĞƌĞůĚŝƐĞŹŽĐŽŵŽ
ĂƌƚĞʹƋƵĞƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůſĚĞƐĚĞtŝůůŝĂŵDŽƌƌŝƐŚĂƐƚĂůĂ͞ďƵĞŶĂĨŽƌŵĂ͟ʹĚĞďşĂƐĞƌ
ƐƵƉĞƌĂĚĂ͘ƐƚŽĞƌĂŶĞĐĞƐĂƌŝŽǇĂƋƵĞŶŽƐſůŽůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĐƵůƚƵƌĂůĞƐ͕ƐŝŶŽƚĂŵďŝĠŶ
ůĂƐĞĐŽŶſŵŝĐĂƐ͕ŚĂďşĂŶĐĂŵďŝĂĚŽƌĂĚŝĐĂůŵĞŶƚĞ͘
͞^ƚǇůŝŶŐ͟ǀƐ͞'ĞƐƚĂůƚƵŶŐ͟
ůƉƌŽďůĞŵĂĚĞůĐĂƌĄĐƚĞƌĚŽŵŝŶĂŶƚĞĚĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐĞƐƚĠƟĐŽƐĞŶĞůƚƌĂďĂũŽĚĞĚŝ-
ƐĞŹŽƉĂƐſĂƉƌŝŵĞƌƉůĂŶŽƐŽďƌĞƚŽĚŽĐŽŶůĂĚŝƐĐƵƐŝſŶƐŽďƌĞZĂǇŵŽŶĚ>ŽĞǁǇǇĞů
ĐŽŶĐĞƉƚŽŶŽƌƚĞĂŵĞƌŝĐĂŶŽĚĞů͞ƐƚǇůŝŶŐ͘͟ ZĞǇŶĞƌĂŶŚĂŵ͕ƵŶŽĚĞůŽƐĐƌşƟĐŽƐŵĂƐ
ŝŶŇƵǇĞŶƚĞƐĞŶůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂ͕ĞůĚŝƐĞŹŽǇůĂĐƵůƚƵƌĂƉŽƉƵůĂƌĚĞƐĚĞŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůŽƐ
ĂŹŽƐĐŝŶĐƵĞŶƚĂ͕ĨƵĞƵŶŽĚĞůŽƐƉƌŝŵĞƌŽƐĞŶĂŶĂůŝǌĂƌĞƐƚĞĨĞŶſŵĞŶŽ͕ĞŶǀĂƌŝĂƐĐŽŶ-
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ĨĞƌĞŶĐŝĂƐƋƵĞŝŵƉĂƌƟſŚĂďůĂŶĚŽĞŶƚŽƌŶŽĂůĐŽŶƐƵŵŽǇĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ǇůĂ
ĚĞŵŽĐƌĂƟǌĂĐŝſŶĚĞůŐƵƐƚŽ͘DĂůĚŽŶĂĚŽĞƐƚĂďĂĚĞĂĐƵĞƌĚŽĐŽŶĠůĞŶĂůŐƵŶŽƐƉƵŶƚŽƐ͕
ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ĐƵĂŶĚŽĚŝĐĞƋƵĞ͞ĞŶůĂĞǀĂůƵĂĐŝſŶĚĞďŝĞŶĞƐĚĞĐŽŶƐƵŵŽŵĂƐŝǀŽŶŽ
ĞƐƚĄũƵƐƟĮĐĂĚŽĞůƵƐŽĚĞůĂĞƐƚĠƟĐĂŶĞŽĂĐĂĚĠŵŝĐĂ͟Ž͕ƋƵĞ͞ůĂĞƐƚĠƟĐĂŶŽĚĞďĞĚĞ-
ƉĞŶĚĞƌĚĞƵŶĂŝĚĞĂĚĞĐĂůŝĚĂĚĂďƐƚƌĂĐƚĂǇĞƚĞƌŶĂ͘͟
       
ĂŶŚĂŵƉƌŽƉƵƐŽĐŽŶƐŝĚĞƌĂƌĂů͞ƐƚǇůŝŶŐ͟ĐŽŵŽƵŶƟƉŽĚĞ͞ĂƌƚĞƉŽƉƵůĂƌ͕͟ ƚĞƐŝƐ
ƋƵĞĨƵĞƌĞĐŚĂǌĂĚĂƉŽƌDĂůĚŽŶĂĚŽƉŽƌǀĂƌŝĂƐƌĂǌŽŶĞƐ͘ĞƐĚĞĞůƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĚĞ
ĂŶŚĂŵ͕ůĂĐƌŝƐŝƐĨŽƌŵĂůĞŶĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐĞƌĂƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚŶŽĚĞůŽƐ
͞ƐƚǇůŝƐƚƐ͕͟ ƐŝŶŽĚĞůŽƐ͞ĨŽƌŵĂůŝƐƚĂƐŶĞŽĂĐĂĚĠŵŝĐŽƐ͘͟ ůĂŐƌƵƉĂďĂďĂũŽĞƐƚĂĚĞŶŽŵŝ-
ŶĂĐŝſŶĚĞƐĚĞůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĚĞůĂƵŚĂƵƐŚĂƐƚĂůŽƐƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶƚĞƐĚĞůĂ͞ďƵĞŶĂ
ĨŽƌŵĂ͕͟ ƋƵĞƐĞĂƉŽǇĂďĂŶĞŶƵŶĂĞƐƚĠƟĐĂĞŶĞůƐĞŶƟĚŽĚĞůĂƐƚĞŽƌşĂƐĐůĄƐŝĐĂƐĚĞ
ƌŝƐƚſƚĞůĞƐǇWůĂƚſŶ͘DĂůĚŽŶĂĚŽ͕ƉŽƌŽƚƌŽůĂĚŽ͕ŽƉŝŶĂďĂƋƵĞĂŵďŽƐŐƌƵƉŽƐĞƌĂŶ
ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐĚĞůůĂŵĞŶƚĂďůĞĞƐƚĂĚŽĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĞƐƉĞĐŝĂůŵĞŶƚĞĚĞƐĚĞƋƵĞĂŵďŽƐ͕Ă
ƉĞƐĂƌĚĞƐƵƐĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂƐ͕ƐĞĂĚŚŝƌŝĞƌŽŶĂůĐŽŶĐĞƉƚŽƌĞĂĐĐŝŽŶĂƌŝŽĚĞů͞ĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽ-
ĚƵĐƚŽƐĐŽŵŽĂƌƚĞ͘͟ ůĐƌĞǇſƋƵĞŚĂďşĂůůĞŐĂĚŽĞůŵŽŵĞŶƚŽĚĞĂŵƉůŝĂƌĞƐƚĞĐŽŶĐĞƉƚŽ
ĚĞĚŝƐĞŹŽƉĂƐĂĚŽĚĞŵŽĚĂƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞůĂŝŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŶƵĞǀĂƐĐĂƚĞŐŽƌşĂƐ͗
ůĨĂĐƚŽƌĞƐƚĠƟĐŽĐŽŶƐƟƚƵǇĞŵĞƌĂŵĞŶƚĞƵŶĨĂĐƚŽƌĞŶƚƌĞŽƚƌŽƐŵƵĐŚŽƐĐŽŶůŽƐƋƵĞ
ĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƉƵĞĚĞŽƉĞƌĂƌ͕ ƉĞƌŽŶŽĞƐŶŝĞůƉƌŝŶĐŝƉĂůŶŝĞůƉƌĞĚŽŵŝŶĂŶƚĞ͘:ƵŶƚŽĂ
ĠůƚĂŵďŝĠŶĞƐƚĄĞůĨĂĐƚŽƌƉƌŽĚƵĐƟǀŽ͕ĞůĐŽŶƐƚƌƵĐƟǀŽ͕ĞůĞĐŽŶſŵŝĐŽǇƋƵŝǌĄƐƚĂŵ-
ďŝĠŶĞůĨĂĐƚŽƌƐŝŵďſůŝĐŽ͘ůĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŶŽĞƐƵŶĂƌƚĞǇĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŶŽĞƐ
ŶĞĐĞƐĂƌŝĂŵĞŶƚĞƵŶĂƌƟƐƚĂ͘;DĂůĚŽŶĂĚŽϭϵϵϯͿ
^ĞŐƷŶDĂůĚŽŶĂĚŽ͕ĞƐƚĂĨĂƐĞĚĞďşĂƐĞƌĂďĂŶĚŽŶĂĚĂĚĞƵŶĂǀĞǌƉŽƌƚŽĚĂƐ͕ǇĂƋƵĞůĂƐ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝŽŶĞƐĞƐƚĠƟĐĂƐ͞ŚĂŶĚĞũĂĚŽĚĞƐĞƌƵŶĂďĂƐĞĐŽŶĐĞƉƚƵĂůƐſůŝĚĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ
ŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘͟
 
^ŽďƌĞůĂŝĚĞŶƟĚĂĚƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŐƌĄĮĐŽ
,ĞƌďĞƌƚĂǇĞƌ͕ ƋƵĞĚŝƌŝŐſĚĞƐĚĞϭϵϮϱŚĂƐƚĂϭϵϮϴĞůƚĂůůĞƌĚĞƟƉŽŐƌĂİĂǇƉƵďůŝĐŝĚĂĚĞŶ
ĞůĂƵŚĂƵƐ͕ĐƌĞſůĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐĚĞƵŶĂŶƵĞǀĂƉƌŽĨĞƐŝſŶ͗ĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŐƌĄĮĐŽ͘ůƉƵƐŽ
ůĂĂƐŝŐŶĂƚƵƌĂĚĞ͞WƵďůŝĐŝĚĂĚ͟ĞŶĞůƉƌŽŐƌĂŵĂĚĞĞŶƐĞŹĂŶǌĂŝŶĐůƵǇĞŶĚŽ͕ĞŶƚƌĞŽƚƌĂƐ
ĐŽƐĂƐ͕ĞůŶĄůŝƐŝƐĚĞůŽƐŵĞĚŝŽƐĚĞƉƵďůŝĐŝĚĂĚǇůĂWƐŝĐŽůŽŐşĂĚĞůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͘ĞƐĚĞƐƵ
ĨƵŶĚĂĐŝſŶ͕ůĂ,Ĩ'hůŵƐĞĚŝƐƚĂŶĐŝſĚĞƵŶĂƉŽƐŝďůĞĂĮůŝĂĐŝſŶĐŽŶůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ͘
ůĐŽŵŝĞŶǌŽ͕ĞůĚĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĞŶĐƵĞƐƟſŶƐĞĚĞŶŽŵŝŶſŝƐĞŹŽsŝƐƵĂů͕ƉĞƌŽĚĞƐĚĞƋƵĞ
ƌĄƉŝĚĂŵĞŶƚĞƋƵĞĚſĐůĂƌŽƋƵĞƐƵŽďũĞƟǀŽĂĐƚƵĂůĞƌĂƌĞƐŽůǀĞƌƉƌŽďůĞŵĂƐĚĞĚŝƐĞŹŽĞŶĞů
ĄƌĞĂĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶĚĞŵĂƐĂƐ͕ĞŶĞůĂŹŽĂĐĂĚĠŵŝĐŽϭϵϱϲͬϱϳĞůŶŽŵďƌĞƐĞĐĂŵďŝſ
ƉŽƌĞůĚĞĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĚĞŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶsŝƐƵĂů͕ƐĞŐƷŶĞůŵŽĚĞůŽĚĞůĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽ
ĚĞŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶsŝƐƵĂůĚĞůEĞǁĂƵŚĂƵƐĞŶŚŝĐĂŐŽ͕ƋƵĞĂĮŶĂůĞƐĚĞůŽƐĂŹŽƐĐƵĂ-
ƌĞŶƚĂĐĂŵďŝſůĂĚĞƐŝŐŶĂĐŝſŶĚĞůĚĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĚĞ͞ŝƐĞŹŽsŝƐƵĂů͟ƉŽƌ͞ŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ
sŝƐƵĂů͘͟
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŶĞůƉƌŽŐƌĂŵĂĚĞĞƐƚƵĚŝŽƐĞƐƚĂďĂŶĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽǇůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞƌĞƉŽƌƚĞƐǀŝƐƵĂůĞƐ͕
ƐŝƐƚĞŵĂƐĚĞŶŽƟĐŝĂƐǇƐƵƚƌĂŶƐŵŝƐŝſŶ͘^ĞƚƌĂƚſĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂƉůĂŶŝĮĐĂĐŝſŶǇĞůĂŶĄůŝƐŝƐ
ĚĞůŽƐŵĞĚŝŽƐŵŽĚĞƌŶŽƐĚĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶ͕ĐŽŶĐůĂƌĂĚŝƐƟŶĐŝſŶĚĞůĂƐĂƌƚĞƐŐƌĄĮĐĂƐŝůƵƐ-
ƚƌĂƟǀĂƐ͘ůĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĚĞŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶsŝƐƵĂůƚƌĂďĂũſĞƐƚƌĞĐŚĂŵĞŶƚĞƵŶŝĚŽĐŽŶĞů
ĞƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĚĞ/ŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͘ůůşĞƌĂŶĞŶƚƌĞŶĂĚŽƐůŽƐƉƵďůŝĐŝƐƚĂƐƉĂƌĂƚƌĂďĂũĂƌĞŶůŽƐ
ŵĞĚŝŽƐĚĞĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶĚĞŵĂƐĂƐ͕ƉƌĞŶƐĂ͕ƌĂĚŝŽ͕ƚĞůĞǀŝƐŝſŶǇĐŝŶĞ͘'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞŵŽƐ-
ƚƌſĐůĂƌĂŵĞŶƚĞƋƵĞ͕ĞŶŐƌĂŶŵĞĚŝĚĂ͕ůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶǀŝƐƵĂůĚĞďşĂƐĞƌĞŶƚĞŶĚŝĚĂĐŽŵŽ
ƉƵďůŝĐŝĚĂĚƐƵũĞƚĂĂůĂƐůĞǇĞƐĞĐŽŶſŵŝĐĂƐ͘ůĐŽŵƉŽŶĞŶƚĞƉĞƌƐƵĂƐŝǀŽĚĞůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚ
ĞƌĂĞŶƚŽŶĐĞƐĞǆƚƌĞŵĂĚĂŵĞŶƚĞŵĂƌĐĂĚŽ͘>Ă,Ĩ'hůŵ͕ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĚĞĐŝĚŝſƚƌĂďĂũĂƌƉƌŝ-
ŵŽƌĚŝĂůŵĞŶƚĞĞŶĞůĄƌĞĂĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶŶŽƉĞƌƐƵĂƐŝǀĂ͕ĞŶĐĂŵƉŽƐĐŽŵŽĞůĚĞůŽƐ
ƐŝƐƚĞŵĂƐĚĞƐŝŐŶŽƐĚĞƚƌĄĮĐŽ͕ƉůĂŶŽƐƉĂƌĂĂƉĂƌĂƚŽƐƚĠĐŶŝĐŽƐ͕ŽůĂƚƌĂĚƵĐĐŝſŶǀŝƐƵĂůĚĞ
ƵŶĐŽŶƚĞŶŝĚŽĐŝĞŶơĮĐŽ͘,ĂƐƚĂĞƐĞŵŽŵĞŶƚŽŶŽƐĞŚĂďşĂŶĞŶƐĞŹĂĚŽƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞ
ĞƐĂƐĄƌĞĂƐĞŶŶŝŶŐƵŶĂĞƐĐƵĞůĂĞƵƌŽƉĞĂ͘
DŝĞŶƚƌĂƐƋƵĞĞŶϭϵϲϮůĂĚĞĮŶŝĐŝſŶŽĮĐŝĂůĚĞůĂƉƌŽĨĞƐŝſŶƐĞŽƌŝĞŶƚſĐĂƐŝĞǆĐůƵƐŝǀĂŵĞŶ-
ƚĞĂůĂƐĂĐƟǀŝĚĂĚĞƐƉƵďůŝĐŝƚĂƌŝĂƐ͕ĂŚŽƌĂƐĞĞǆƚĞŶĚşĂŚĂƐƚĂŝŶĐůƵŝƌĄƌĞĂƐƵďŝĐĂĚĂƐďĂũŽůĂ
ƌƷďƌŝĐĂĚĞůĂĐŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶǀŝƐƵĂů͘>ĂŝŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞĞƐƚĂĚŝƐĐŝƉůŝŶĂĐŽŵŽĞƐƚƵĚŝŽĞŶůĂ
,Ĩ'hůŵĞƌĂĐŝĞƌƚĂŵĞŶƚĞƵŶŽĚĞůŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐƋƵĞĞƐƚĂďĂŶĚĞƚƌĄƐĚĞůĂŶƵĞǀĂĚĞĮŶŝĐŝſŶ͘
:ŽƐĞĨDƺůůĞƌͲƌŽĐŬŵĂŶŶůŽƌĞƐƵŵŝſĂƐş͗͞>ĂĞŶƐĞŹĂŶǌĂǇůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐƉƌĄĐƟĐŽƐĚĞůĂ
,Ĩ'hůŵƐĞĐŽŶǀŝƌƟĞƌŽŶĞŶŶƵĞǀĂƐƉĂƵƚĂƐ͘͟ 
>ĂƐŝŵĄŐĞŶĞƐĐŽƌƉŽƌĂƟǀĂƐĞůĂďŽƌĂĚĂƐƉŽƌĞů'ƌƵƉŽĚĞĞƐĂƌƌŽůůŽϱĚĞůĂ,Ĩ'hůŵ͕
ĐŽŵŽĂƋƵĞůůĂƐĐƌĞĂĚĂƐƉĂƌĂůĂĮƌŵĂƌĂƵŶŽƉĂƌĂůĂĐŽŵƉĂŹşĂĂĠƌĞĂ>ƵŌŚĂŶƐĂĨƵĞƌŽŶ
ĂƐŝŵŝƐŵŽĚĞĐŝƐŝǀĂƐƉĂƌĂĞƐƚĂŶƵĞǀĂŝĚĞŶƟĚĂĚƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂů͘^ŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ĚĞŶƚƌŽĚĞůĂ
,Ĩ'hůŵƚĂŵďŝĠŶƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂƌŽŶǀŽĐĞƐĐŽŶƚƌĂůĂĞǆĐůƵƐŝſŶĚĞůĂƉƵďůŝĐŝĚĂĚĚĞůƉůĂŶ
ĚĞĞƐƚƵĚŝŽƐ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽůĂĚĞ,ĞƌďĞƌƚt͘<ĂƉŝƚǌŬŝ;ĚŽĐĞŶƚĞĞŶƚƌĞϭϵϲϰǇϭϵϲϴĚĞůĞ-
ƉĂƌƚĂŵĞŶƚŽĚĞŽŵƵŶŝĐĂĐŝſŶsŝƐƵĂůͿ͘WŽƌĞƐƚĂƌĂǌſŶ͕<ĂƉŝƚǌŬŝŝŶǀŝƚſĂĐŽŶĨĞƌĞŶĐŝĂŶƚĞƐ
ĐŽŵŽŽĚŽZĞŝŐĞƌĂhůŵ͕ƋƵĞŽĨƌĞĐŝſƵŶĐƵƌƐŽƐŽďƌĞƵŶĂĐĂŵƉĂŹĂƉƵďůŝĐŝƚĂƌŝĂƉĂƌĂ
ŝŶƚƌŽĚƵĐŝƌƵŶĂůŝŵĞŶƚŽĞŶĞůŵĞƌĐĂĚŽ͘
WƌŝŶĐŝƉŝŽƐŵĂƚĞŵĄƟĐŽƐƉĂƌĂůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘
>ĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂĐŝſŶĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂůĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶŝŶĚƵƐƚƌŝĂůĞŶŵĂƐĂƌĞƋƵŝƌŝſƵŶĂƌĞĚĞĮ-
ŶŝĐŝſŶĚĞůĂŝĚĞŶƟĚĂĚƉƌŽĨĞƐŝŽŶĂůĚĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌŝŶĚƵƐƚƌŝĂů͘dŽŵĄƐDĂůĚŽŶĂĚŽĨƵĞƵŶŽ
ĚĞůŽƐƋƵĞƉƌŝŵĞƌŽƌĞĐŽŶŽĐŝſĞƐƚĞĐĂŵďŝŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂǇĨŽƌŵƵůſŶƵĞǀŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐ
ƉĂƌĂƵŶĞƐƚƵĚŝŽĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌĞƐƉĞĐşĮĐŽĞŶůĂ,Ĩ'hůŵ͘ƌşƟĐŽƐĐŽŵŽ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕>ƵĐŝƵƐ
ƵƌĐŬŚĂƌĚƚǀŝĞƌŽŶǇĞŶĂůŐƷŶƐĞŶƟĚŽƐŝŐƵĞŶǀŝĞŶĚŽŚŽǇĞŶĚşĂůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĚĞůĂ,Ĩ'
hůŵďĂũŽĞůĂƐƉĞĐƚŽĐŽĞƌĐŝƟǀŽĚĞůŵĠƚŽĚŽ͘͎YƵĠŚƵďŝĞƌĂŽĐƵƌƌŝĚŽƐŝůĂ,Ĩ'hůŵŶŽŚƵ-
ďŝĞƌĂĚĂĚŽĞƐƚĞƉĂƐŽƚĂŶƌĂĚŝĐĂů͍͎ſŶĚĞĞƐƚĂƌşĂůĂĞĚƵĐĂĐŝſŶŵŽĚĞƌŶĂĞŶĚŝƐĞŹŽƐŝůŽƐ
ƉƌŽĨĞƐŽƌĞƐǇĞƐƚƵĚŝĂŶƚĞƐĚĞhůŵŶŽƐĞŚƵďŝĞƌĂŶĂǀĞŶƚƵƌĂĚŽĞŶĞƐƚĞ͞ĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚŽ͟ĚĞů
ĂƵƚŽͲĐƵĞƐƟŽŶĂŵŝĞŶƚŽ͍>ŽƐƚĂƌĚşŽƐĂŹŽƐϱϬĞƐƚƵǀŝĞƌŽŶŵĂƌĐĂĚŽƐƉŽƌůĂĞƵĨŽƌŝĂĐŝĞŶơ-
ĮĐĂ͖ƵŶĐůŝŵĂƚĂůƌĞƋƵŝƌŝſƐŝŵƵůƚĄŶĞĂŵĞŶƚĞĞŚŝǌŽƉŽƐŝďůĞůĂĨŽƌŵƵůĂĐŝſŶĚĞƵŶĂƚĞŽƌşĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĚĂƉŽƌůĂƌĂĐŝŽŶĂůŝĚĂĚ͘,ĂƐƚĂĞƐƚĞŵŽŵĞŶƚŽ͕ŶŽŚĂďşĂŚĂďŝĚŽ
7.3.4 METODOLOGÍA DEL DISEÑO. METODOLOGÍA DEL PROYECTO
315
ŶŝŶŐƵŶĂƐŝƐƚĞŵĂƟǌĂĐŝſŶĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘WĂƌĂƉŽĚĞƌůŽŐƌĂƌƵŶĂ͕ůĂƐŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐďĂƐĂĚĂƐ
ĞŶůŽƐƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůĂƐŵĂƚĞŵĄƟĐĂƐĞƌĂŶĂƉůŝĐĂĚĂƐĂůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽ͘ƐƚĂĂŶĂůŽŐşĂ
ƐĞĐŽŶƐŝĚĞƌſĐŽŵŽůĂƷŶŝĐĂŵĂŶĞƌĂĚĞĨŽƌŵƵůĂƌĐƌŝƚĞƌŝŽƐŝŶŝĐŝĂůĞƐƉĂƌĂƵŶĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘EŽŚĂǇĚƵĚĂĚĞƋƵĞĞƐƚĞƉƌŽĐĞĚĞƌƟĞŶĞƐƵƐůşŵŝƚĞƐ͖ĞƐƚĂĞƐůĂƌĂǌſŶƉŽƌ
ůĂƋƵĞDĂůĚŽŶĂĚŽǇŽŶƐŝĞƉĞĞŶĞůĂŹŽϭϵϲϰƉƵƐŝĞƌŽŶĂƉƌƵĞďĂůĂDĞƚŽĚŽůŽŐşĂĞŶůĂ
ƋƵĞŚĂďşĂŶƚƌĂďĂũĂĚŽŚĂƐƚĂĞƐĞŵŽŵĞŶƚŽ͘ĚǀŝƌƟĞƌŽŶŶŽĚĞƐĂƌƌŽůůĂƌůĂƉŽƌƐşŵŝƐŵĂ͕
ƐŝŶŽĂĐĞŶƚƵĂƌůĂƌĞůĂĐŝſŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂƋƵĞĚĞďşĂƚĞŶĞƌĐŽŶĞůĚŝƐĞŹŽ͘ĞƐĚĞƐƵƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂ
ĂĐƚƵĂů͕DĂůĚŽŶĂĚŽĚĂĂƷŶƵŶƉĂƐŽŵĂƐǇĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂ͗͞ĞŶhůŵĐƌĞşŵŽƐƋƵĞĞǆŝƐơĂ͞Ğů
ĚŝƐĞŹŽ͕͟ ƵŶĂĞƐƉĞĐŝĞĚĞĂďƐŽůƵƟƐŵŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘ƐŽŶŽĞƌĂĐŽƌƌĞĐƚŽ͘,ĂǇ
ĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐƟƉŽƐĚĞĚŝƐĞŹŽĚĞƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ƋƵĞĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶĂǀĂƌŝŽƐŶŝǀĞůĞƐŽƟƉŽƐĚĞ
ƉƌŽĚƵĐĐŝſŶ͘͟ ;DĂůĚŽŶĂĚŽϭϵϵϯͿ
^ŝŐƵŝĞŶĚŽĂŶƚŽŶŝŽ'ƌĂŵƐĐŝ͕ĠůǀĞĞůĨƵƚƵƌŽĚĞůĚŝƐĞŹŽĞŶƵŶĂ͞&ŝůŽƐŽİĂĚĞůĂWƌĂǆŝƐ͕͟ 
ĞŶƋƵĞƐĞƉƌŽĚƵǌĐĂƵŶĂĨƵĞƌƚĞŝŶƚĞƌƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽǇůĂĂĐĐŝſŶ͕ůĂƚĞŽƌşĂ
ǇůĂƉƌĄĐƟĐĂ͖ĞƐƚĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĮůŽƐſĮĐĂĚĞůĂƉƌĂǆŝƐƋƵĞƌĞƐƵůƚĂĚĞůĂƵŶŝſŶĞŶƚƌĞůĂĐŽŶ-
ĐĞƉƚƵĂůŝǌĂĐŝſŶǇůĂĂĐĐŝſŶƐĞŽƌŝĞŶƚĂĂůĂĐŽŵƉƌĞŶƐŝſŶĚĞůĂƌĞĂůŝĚĂĚ͕ƉĞƌŽƐŽďƌĞƚŽĚŽǇ
ƉƌŝŶĐŝƉĂůŵĞŶƚĞĂƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƌůĂ͘
DƵĐŚŽƐĚĞůŽƐĐƌŝƚĞƌŝŽƐĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƐĞŶhůŵƐŽŶƚŽĚĂǀşĂǀĄůŝĚŽƐ͕ƐŽďƌĞƚŽĚŽĞŶĞů
ĄƌĞĂĚĞůĚŝƐĞŹŽƚĞĐŶŽůſŐŝĐŽ͘KƚƌŽƐƌĞƐƵůƚĂƌŽŶƉŽĐŽƉƌĄĐƟĐŽƐǇĨƵĞƌŽŶƐƵƉĞƌĂĚŽƐ͘WĞƌŽ
ƚĂŵďŝĠŶĨƵĞƐƵƉĞƌĂĚŽĂƋƵĞůĞƐůŽŐĂŶƚĂŶĨƌĞĐƵĞŶƚĞŵĞŶƚĞĐŝƚĂĚŽ͗͞ĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƵŶĂƌƚĞ
ƋƵĞƐĞǀƵĞůǀĞƷƟů͘”
͞hŶĂĞƐƉĞƌĂŶǌĂďĄƐŝĐĂƉƌĞĐĞĚŝſĂůĂĨƵŶĚĂĐŝſŶĚĞůĂ,Ĩ'͘^Ğ
ƚƌĂƚĂďĂĚĞůĚĞƐĞŽǀĞŚĞŵĞŶƚĞĚĞĞƌŝŐŝƌŶƵĞǀŽƐŵŽĚĞůŽƐĞŶůĂ
ĞŶƐĞŹĂŶǌĂ͕ůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶǇůĂĐƌĞĂĐŝſŶĞŶďĞŶĞĮĐŝŽĚĞůĂƐŽ-
ĐŝĞĚĂĚŵĞũŽƌ͕ ŵĂƐũƵƐƚĂǇĐĂƉĂĐŝƚĂĚĂƉĂƌĂĂƵƚŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂĐŝſŶ
ĚĞƐƵƐƉƌŽƉŝĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐ͘ŽŵŽĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽƐƐĞĚĞďşĂƌĞĐƵ-
ƌƌŝƌƐŽďƌĞƚŽĚŽĂůŽƐŵĞĚŝŽƐĚŽŶĚĞƉƌĞĚŽŵŝŶĂůĂƌĂǌſŶ͕ǇŶŽĂ
ůŽƐŵĞĚŝŽƐĞǆƉƌĞƐŝǀŽƐ͘/ŵŵŽ<ƌƵŵƌĞǇ͕ϭϵϴϵ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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͞>ĂƐƐƵĐĞƐŝǀĂƐƚƌĂŶƐŝĐŝŽŶĞƐĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĂŽƚƌŽǀşĂĂůŐƵŶĂ
ƌĞǀŽůƵĐŝſŶ͕ĞƐĞůƉĂƚƌſŶĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽƵƐƵĂůĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂŵĂĚƵ-
ƌĂ͘͟ ;>ĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞůĂƐƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐͿ͘
dŚŽŵĂƐ<ƵŚŶ
ŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂĚĞůƐŝŐůŽyy͕ƐƵƌŐĞĞŶůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƵŶĂŶƵĞǀĂŽƌŝĞŶ-
ƚĂĐŝſŶƋƵĞƐĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŽŵŽ͞ĐĂŵďŝŽƉĂƌĂĚŝŐŵĄƟĐŽ͘͟ Ŷϭϵϲϳ͕dŚŽŵĂƐ^͘<ƵŚŶĚĂĂ
ĐŽŶŽĐĞƌƵŶŶƵĞǀŽĞŶĨŽƋƵĞĞŶůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƋƵĞĚĞŶŽŵŝŶĂ͞ĐĂŵďŝŽƉĂƌĂĚŝŐŵĄƟĐŽ͕͟ 
ĞŶƚĞŶĚŝĞŶĚŽƉŽƌƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͕ůĂƐƉĂƌƚĞƐĐŽŶƐƟƚƵƟǀĂƐĚĞůĂƐĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƐĐŝĞŶơĮĐĂƐ͕ĞůĞ-
ŵĞŶƚŽƐƋƵĞĂƐƵǀĞǌ͕ƐŽŶĂĐĞƉƚĂĚŽƐƉŽƌůĂŵĂǇŽƌşĂĚĞůŽƐŝŶǀĞƐƟŐĂĚŽƌĞƐĐŽŵŽǀĄůŝĚŽƐ
ƵŶŝǀĞƌƐĂůŵĞŶƚĞ͘ŽŶƐƵŽďƌĂĚĞϭϵϲϮ͕͞>ĂĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞůĂƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐ͟Ǉ
ĐŽŶĞůĐŽŶĐĞƉƚŽĚĞ͞ƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͟ƋƵĞŝŶƚƌŽĚƵĐĞ͕ƉƌŽǀŽĐĂƵŶƌĞƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂĮ-
ůŽƐŽİĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚĂŚĂƐƚĂĞŶƚŽŶĐĞƐ͘WƌŽĐƵƌĂĚĞŵŽƐƚƌĂƌůĂĞǆƚƌĂŽƌĚŝŶĂƌŝĂ
ĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůŵĞĐĂŶŝƐŵŽĚĞůƉƌŽŐƌĞƐŽĐŝĞŶơĮĐŽ͕ĐƵĂŶĚŽƐĞĞǆĂŵŝŶĂƐŝŶŝĚĞĂƐƉƌĞ-
ĐŽŶĐĞďŝĚĂƐ͘ůƚĠƌŵŝŶŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞƐŝŐŶĂƚŽĚŽƐůŽƐĐŽŵƉƌŽŵŝƐŽƐĐŽŵƉĂƌƟĚŽƐƉŽƌƵŶĂ
ĐŽŵƵŶŝĚĂĚĚĞĐŝĞŶơĮĐŽƐ͘WŽƌƵŶůĂĚŽ͕ůŽƐƚĞſƌŝĐŽƐ͕ŽŶƚŽůſŐŝĐŽƐ͕ǇĚĞĐƌĞĞŶĐŝĂƐǇ͕ ƉŽƌ
ŽƚƌŽ͕ůŽƐƋƵĞŚĂĐĞŶƌĞĨĞƌĞŶĐŝĂĂůĂĂƉůŝĐĂĐŝſŶĚĞůĂƚĞŽƌşĂǇĂůŽƐŵŽĚĞůŽƐĚĞƐŽůƵĐŝŽŶĞƐ
ĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐ͘hŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĞƐůŽƋƵĞĐŽŵƉĂƌƚĞŶůŽƐŵŝĞŵďƌŽƐĚĞƵŶĂĐŽŵƵŶŝĚĂĚ
ĐŝĞŶơĮĐĂǇ͕ ĂůĂŝŶǀĞƌƐĂ͕ƵŶĂĐŽŵƵŶŝĚĂĚĐŝĞŶơĮĐĂĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶƉĞƌƐŽŶĂƐƋƵĞĐŽŵƉĂƌƚĞŶ
ƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͘<ƵŚŶĚĞĮŶĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞůĂƐŝŐƵŝĞŶƚĞŵĂŶĞƌĂ͗͞ŽŶƐŝĚĞƌŽĂůŽƐƉĂƌĂ-
ĚŝŐŵĂƐĐŽŵŽƌĞĂůŝǌĂĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐƵŶŝǀĞƌƐĂůŵĞŶƚĞƌĞĐŽŶŽĐŝĚĂƐƋƵĞ͕ĚƵƌĂŶƚĞĐŝĞƌƚŽ
ƟĞŵƉŽ͕ƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂŶŵŽĚĞůŽƐĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐǇƐŽůƵĐŝŽŶĞƐĂƵŶĂĐŽŵƵŶŝĚĂĚĐŝĞŶơĮĐĂ͘͟
>ĂĞǆƉƌĞƐŝſŶ͞ĐĂŵďŝŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͟ƉƌĞƚĞŶĚĞŚĂĐĞƌŚŝŶĐĂƉŝĠĞŶƋƵĞůĂĐŝĞŶĐŝĂŶŽ
ĂƚĞƐŽƌĂĞůƐĂďĞƌĚĞƵŶĂĨŽƌŵĂƵŶŝĨŽƌŵĞǇƉĂƵůĂƟŶĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞĚĞǀĞǌĞŶĐƵĂŶĚŽĞǆƉĞƌŝ-
ŵĞŶƚĂƌƵƉƚƵƌĂƐƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĂƌŝĂƐũƵŶƚŽĂĐĂŵďŝŽƐƌĂĚŝĐĂůĞƐĚĞůƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽĚŽŵŝŶĂŶƚĞ͘
>ĂĚĞĐŝƐŝſŶĚĞƌĞĐŚĂǌĂƌŽĚĞĂĐĞƉƚĂƌƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂǇĞůũƵŝĐŝŽƋƵĞĐŽŶĚƵĐĞĂĞƐĂĚĞĐŝ-
ƐŝſŶ͕ŝŶǀŽůƵĐƌĂƐŝĞŵƉƌĞůĂĐŽŵƉĂƌĂĐŝſŶĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĐŽŶůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂǇĞŶƚƌĞĞůůŽƐ͘ů
ƌĞĐŚĂǌĂƌƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐŝŶƌĞĞŵƉůĂǌĂƌůŽĐŽŶŽƚƌŽ͕ĞƐƌĞĐŚĂǌĂƌĂůĂĐŝĞŶĐŝĂŵŝƐŵĂ͘<ƵŚŶ
ƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞŶŽĞǆŝƐƚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶƐŝŶĞũĞŵƉůŽƐĚĞůŽĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͘>ŽƐĞŶŝŐŵĂƐĞǆŝƐƚĞŶ
ƐſůŽĚĞďŝĚŽĂƋƵĞŶŝŶŐƷŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂƌĞƐƵĞůǀĞĐŽŵƉůĞƚĂŵĞŶƚĞƚŽĚŽƐůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͘
<ƵŚŶƐĞĚĞĚŝĐſĞŶƵŶƉƌŝŵĞƌŵŽŵĞŶƚŽĂůĞƐƚƵĚŝŽĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂǇĨƵĞĂ
ƉĂƌƟƌĚĞĞůůĂĚĞĚŽŶĚĞƐƵƌŐŝĞƌŽŶĚŝǀĞƌƐĂƐĐƵĞƐƟŽŶĞƐƋƵĞŵƵĞƐƚƌĂŶƵŶĐŽŶƚƌĂƐƚĞĞŶƚƌĞ
ĚŽƐĐŽŶĐĞƉĐŝŽŶĞƐĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͘WŽƌƵŶůĂĚŽ͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂĞŶƚĞŶĚŝĚĂĐŽŵŽƵŶĂĂĐƟǀŝĚĂĚ
ĐŽŵƉůĞƚĂŵĞŶƚĞƌĂĐŝŽŶĂůǇĐŽŶƚƌŽůĂĚĂ͕ǇƉŽƌŽƚƌŽůĂĚŽ͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂĞŶƚĞŶĚŝĚĂĐŽŵŽƵŶĂ
ĂĐƟǀŝĚĂĚĐŽŶĐƌĞƚĂƋƵĞƐĞŚĂǀĞŶŝĚŽĚĂŶĚŽĂůŽůĂƌŐŽĚĞůŽƐƐŝŐůŽƐǇƋƵĞĞŶĐĂĚĂĠƉŽĐĂ
ŚŝƐƚſƌŝĐĂƉƌĞƐĞŶƚĂƉĞĐƵůŝĂƌŝĚĂĚĞƐǇĐĂƌĂĐƚĞƌşƐƟĐĂƐƉƌŽƉŝĂƐ͘ƐƚŽƐĚŽƐƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽƐ
ƉƵĞĚĞŶƐĞƌĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽƐ͞ĨŽƌŵĂůŝƐƚĂ͟Ğ͞ŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂ͕͟ ƌĞƐƉĞĐƟǀĂŵĞŶƚĞ͘
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>ĂƐƌĞƐƉƵĞƐƚĂƐƋƵĞ<ƵŚŶĚĂĂůĂƐĐƵĞƐƟŽŶĞƐŝŶŝĐŝĂůĞƐ͕ƋƵĞƐĞƉůĂƐŵĂŶĞŶůĂŽďƌĂ͞>Ă
ĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂĚĞůĂƐƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐ͕͟ ĚĞϭϵϲϮ͕ƐƵƉƵƐŝĞƌŽŶƵŶŐƌĂŶĐĂŵďŝŽĞŶĞů
ĚĞďĂƚĞĮůŽƐſĮĐŽĚĞůŵŽŵĞŶƚŽ͕ƉƵĞƐĞůŵŽĚĞůŽĨŽƌŵĂůŝƐƚĂƋƵĞŝŵƉĞƌĂďĂĨƵĞĚĞƐĂĮĂĚŽ
ƉŽƌĞůĞŶĨŽƋƵĞŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂĚĞ<ƵŚŶ͕ƐĞŐƷŶĞůĐƵĂů͕ůĂĐŝĞŶĐŝĂƐĞĚĞƐĂƌƌŽůůĂƐŝŐƵŝĞŶĚŽĚĞ-
ƚĞƌŵŝŶĂĚĂƐĨĂƐĞƐ͗
ϭ͘ƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂ
Ϯ͘ŝĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂů
ϯ͘ƌŝƐŝƐ
ϰ͘ZĞǀŽůƵĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂ
ϱ͘ƐƚĂďůĞĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞƵŶŶƵĞǀŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͘
ŶŽĐĂƐŝŽŶĞƐ͕ŶŽŽďƐƚĂŶƚĞ͕ƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂŶŽĞƐĐĂƉĂǌĚĞƌĞƐŽůǀĞƌƚŽĚŽƐůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ͕
ǇĞƐƚŽƐƉĞƌƐŝƐƚĞŶĂůŽůĂƌŐŽĚĞůŽƐĂŹŽƐŽĚĞůŽƐƐŝŐůŽƐ͕ƚĂůǀĞǌĂĐƵŵƵůĄŶĚŽƐĞũƵŶƚŽĐŽŶ
ŽƚƌŽƐ͘ŶĞƐĞĐĂƐŽĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂĞŶĐŽŶũƵŶƚŽĐŽŵŝĞŶǌĂĂƉŽŶĞƌƐĞĞŶĐƵĞƐƟſŶǇůŽƐ
ĐŝĞŶơĮĐŽƐĐŽŵŝĞŶǌĂŶĂƉƌĞŐƵŶƚĂƌƐĞƐŝƐƵƉŽŶĞĞůŵĂƌĐŽŵĄƐĂĚĞĐƵĂĚŽŽůĂĨŽƌŵĂŵĄƐ
ĐŽƌƌĞĐƚĂĚĞĂďŽƌĚĂƌůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐŽƐŝƚĂůǀĞǌ͕ĚĞďĞƐĞƌĂďĂŶĚŽŶĂĚŽ͘>ĂĐƌŝƐŝƐƐƵƉŽŶĞ
ůĂƉƌŽůŝĨĞƌĂĐŝſŶĚĞŶƵĞǀŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͕ĞŶƵŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽƚĞŶƚĂƟǀŽƐǇƉƌŽǀŝƐŝŽŶĂůĞƐ͕ĐŽŶ
ǀŝƐƚĂƐĂƌĞƐŽůǀĞƌůĂƐĐƵĞƐƟŽŶĞƐŵĄƐƉƌŽďůĞŵĄƟĐĂƐ͘ƐƚŽƐŶƵĞǀŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĐŽŵƉŝƚĞŶ
ĞŶƚƌĞƐşǇĐĂĚĂƵŶŽƚƌĂƚĂĚĞŝŵƉŽŶĞƌƐĞĐŽŵŽĞůĞŶĨŽƋƵĞŵĄƐĂĚĞĐƵĂĚŽ͘>ĂĐƌŝƐŝƐĞƐůĂ
ĐŽŶĚŝĐŝſŶƉƌĞǀŝĂǇŶĞĐĞƐĂƌŝĂƉĂƌĂĞůŶĂĐŝŵŝĞŶƚŽĚĞŶƵĞǀĂƐƚĞŽƌşĂƐ͘^ĞĞŶƟĞŶĚĞƋƵĞƚŽ-
ĚĂƐůĂƐĐƌŝƐŝƐƐĞŝŶŝĐŝĂŶĐŽŶůĂĐŽŶĨƵƐŝſŶĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͘
ͻ >ĂƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĂŽƚƌŽŶƵĞǀŽĚĞůƋƵĞƉƵĞĚĂƐƵƌŐŝƌƵŶĂ
ŶƵĞǀĂƚƌĂĚŝĐŝſŶĚĞĐŝĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂů͕ĞƐƚĄůĞũŽƐĚĞƐĞƌƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĂĐƵŵƵůĂĐŝſŶ͘
ƐŵĄƐďŝĞŶƵŶĂƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶĚĞůĐĂŵƉŽ͕ŽƵŶĂƉĂƌƟĚĂĚĞŶƵĞǀŽƐĨƵŶĚĂŵĞŶ-
ƚŽƐ͘>ĂƐĐƌŝƐŝƐĚĞďŝůŝƚĂŶůŽƐĞƐƚĞƌĞŽƟƉŽƐǇƉƌŽƉŽƌĐŝŽŶĂŶůŽƐĚĂƚŽƐĂĚŝĐŝŽŶĂůĞƐ
ŶĞĐĞƐĂƌŝŽƐƉĂƌĂƵŶĐĂŵďŝŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂů͘>ĂƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĐŽŶƐŝ-
ŐƵŝĞŶƚĞĂƵŶŶƵĞǀŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͕ĞƐůŽƋƵĞ<ƵŚŶůůĂŵĂ͕͞ƌĞǀŽůƵĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂ͘͟ Ğ
una ƉƌĞĐŝĞŶĐŝĂ͕ƐĞŽďƟĞŶĞƵŶĂĐŝĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂůƋƵĞĞŶƚƌĂĞŶĐƌŝƐŝƐǇĚĞƐĂƚĂƵŶĂ
ƌĞǀŽůƵĐŝſŶ͖ƚƌĂƐůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĞůĐŝĐůŽĐŽŵŝĞŶǌĂĚĞŶƵĞǀŽǇĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂƋƵĞ
ŚĂƐŝĚŽŝŶƐƚĂƵƌĂĚŽĚĂƉŝĞĂƵŶŶƵĞǀŽƉƌŽĐĞƐŽĚĞĐŝĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂů͘͞^ĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂ
ƌĞǀŽůƵĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂĂƚŽĚŽƐĂƋƵĞůůŽƐĞƉŝƐŽĚŝŽƐĚĞĚĞƐĂƌƌŽůůŽŶŽĂĐƵŵƵůĂƟǀŽ͕ĞŶ
ƋƵĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĂŶƟŐƵŽĞƐƌĞĞŵƉůĂǌĂĚŽĐŽŵƉůĞƚĂŵĞŶƚĞŽĞŶƉĂƌƚĞ͕ƉŽƌŽƚƌŽ
ŶƵĞǀŽĞŝŶĐŽŵƉĂƟďůĞ͖͟ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ĐƵĂŶĚŽƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĞǆŝƐƚĞŶƚĞĚĞũĂĚĞĨƵŶĐŝŽ-
ŶĂƌĚĞĨŽƌŵĂĂĚĞĐƵĂĚĂ͕ĞŶůĂĞǆƉůŽƌĂĐŝſŶĚĞƵŶĂƐƉĞĐƚŽĚĞůĂŶĂƚƵƌĂůĞǌĂ͘
ͻ ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ƐĞƉƌŽĚƵĐĞƵŶĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂĐƵĂŶĚŽƵŶŽĚĞůŽƐ
ŶƵĞǀŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƐƵƐƟƚƵǇĞĂůƉĂƌĂĚŝŐŵĂƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂů͕ĐŽŵŽƐƵĐĞĚŝſĐŽŶůĂ
ǀŝƐŝſŶĚĞůŵƵŶĚŽĐŽƉĞƌŶŝĐĂŶĂ͕ƋƵĞĚĞƌƌŽĐſĂůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶĂƌŝƐƚŽƚĠůŝĐĂŽĐŽŶ
ůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂƌĞůĂƟǀŝĚĂĚĚĞůďĞƌƚŝŶƐƚĞŝŶ͕ƋƵĞƐƵƐƟƚƵǇſĂůĂǀŝƐŝſŶŶĞǁƚŽŶŝĂ-
ŶĂĚĞůĂƌĞĂůŝĚĂĚĐŽŵŽůĂĨŽƌŵĂŵĄƐĂƉƌŽƉŝĂĚĂĨŽƌŵĂĂƉƌŽǆŝŵĂƌƐĞĂůŵƵŶĚŽ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŽŵŽƐĞƉƵĞĚĞǀĞƌ͕ ĞůĞŶĨŽƋƵĞŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂĚĂŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĂĨĂĐƚŽƌĞƐƐƵď-
ũĞƟǀŽƐĞŶĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĐŝĞŶơĮĐĂƋƵĞĂŶƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞŚĂďşĂŶƐŝĚŽ
ƉĂƐĂĚŽƐƉŽƌĂůƚŽ͘<ƵŚŶŵƵĞƐƚƌĂƋƵĞůĂĐŝĞŶĐŝĂŶŽĞƐƐŽůĂŵĞŶƚĞƵŶĐŽŶƚƌĂƐƚĞǇ
ŶĞƵƚƌĂůĞŶƚƌĞůĂƐƚĞŽƌşĂƐǇůĂƌĞĂůŝĚĂĚ͕ƐŝŶŽƋƵĞŚĂǇĚŝĄůŽŐŽ͕ĚĞďĂƚĞ͕ǇƚĂŵďŝĠŶ
ƚĞŶƐŝŽŶĞƐǇůƵĐŚĂƐĞŶƚƌĞůŽƐĚĞĨĞŶƐŽƌĞƐĚĞůŽƐĚŝƐƟŶƚŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐ͘>ŽƐĐŝĞŶơ-
ĮĐŽƐŶŽƐŽŶƐĞƌĞƐĂďƐŽůƵƚĂŵĞŶƚĞƌĂĐŝŽŶĂůĞƐ͘ƵĂŶĚŽůŽƐĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚŽƐƉĂƌĞĐĞŶ
ŵŽƐƚƌĂƌƋƵĞƵŶĂƚĞŽƌşĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚĂĞƐĨĂůƐĂ͕ĂůŐƵŶŽƐĐŝĞŶơĮĐŽƐĐŽŶƟŶƷĂŶ
ƵƐĄŶĚŽůĂ͘^ŝŚĂǇƵŶĂƉŽƐŝďůĞĂƉůŝĐĂĐŝſŶƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĂƚĞŽƌşĂŽĞǆŝƐƚĞŶŝŶƚĞƌĞƐĞƐ
ĚĞĂůŐƷŶƟƉŽ͕ĞƐƚŽŝŶŇƵǇĞĞŶůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐŝĞŶơĮĐĂ͕ĂƐşĐŽŵŽůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞ
ĐŽůĞĐƟǀŝĚĂĚĞƐŽŐƌƵƉŽƐƐŽĐŝĂůĞƐĂĨĂǀŽƌŽĞŶĐŽŶƚƌĂĚĞƵŶĂƚĞŽƌşĂĐŽŶĐƌĞƚĂ͕Ž
ůĂĞǆŝƐƚĞŶĐŝĂĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐĠƟĐŽƐ͘dŽĚŽƐĞůůŽƐƐŽŶĐĂƐŽƐĞŶůŽƐƋƵĞůĂĂĐƟǀŝĚĂĚ
ĐŝĞŶơĮĐĂƐĞǀĞŝŶŇƵĞŶĐŝĂĚĂƉŽƌĞů͞ŵƵŶĚŽĞǆƚĞƌŝŽƌ͘͟ ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕ĂůůşĚŽŶĚĞůŽƐ
ĨŽƌŵĂůŝƐƚĂƐĂĮƌŵĂďĂŶƋƵĞůŽŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂƐŽŶůĂƐƚĞŽƌşĂƐǇůĂĐŽŵ-
ƉĂƌĂĐŝſŶŽďũĞƟǀĂĞŶƚƌĞůĂƐƚĞŽƌşĂƐĞǆŝƐƚĞŶƚĞƐ͕ůŽƐŚŝƐƚŽƌŝĐŝƐƚĂƐĐŽŶĐĞĚĞŶŵĄƐ
ŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĂůƐƵũĞƚŽƋƵĞůůĞǀĂĂĐĂďŽůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĂƐşĐŽŵŽĂůĂƐŽĐŝĞĚĂĚ
ĞŶůĂƋƵĞĞƐƚĄŝŶŵĞƌƐŽ͘KƚƌŽĂƌŐƵŵĞŶƚŽĂĚŝĐŝŽŶĂůĞŶĐŽŶƚƌĂĚĞůĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶ
ĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĐŽŵŽƵŶƉƌŽĐĞƐŽƉĞƌĨĞĐƚĂŵĞŶƚĞƌĂĐŝŽŶĂůĞŶĞůƋƵĞƐſůŽƟĞŶĞŶŝŵ-
ƉŽƌƚĂŶĐŝĂůĂĨƵĞƌǌĂĚĞůŽƐĂƌŐƵŵĞŶƚŽƐĞƐĞůŚĞĐŚŽĚĞƋƵĞĚĞƐĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂ
ƌĞƐƵůƚĂĚŝİĐŝů͕ĂůŐƵŶŽƐĂĮƌŵĂŶƋƵĞŝŵƉŽƐŝďůĞ͕ĞŶƚĞŶĚĞƌĞůƉƵŶƚŽĚĞǀŝƐƚĂĂůƚĞƌ-
ŶĂƟǀŽ͕ǇĂƋƵĞƐŝĞŵƉƌĞƐĞƉĂƌƚĞĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ͘EŽĞǆŝƐƚĞĨŽƌŵĂ
ĚĞĂůĞũĂƌƐĞĚĞƚŽĚŽƐůŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐǇĐŽŵƉĂƌĂƌůŽƐĚĞĨŽƌŵĂŽďũĞƟǀĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞ
ƐŝĞŵƉƌĞĞƐƚĂŵŽƐŝŶŵĞƌƐŽƐĞŶƵŶŽĚĞĞůůŽƐǇĐŽŶĨŽƌŵĞĂůŵŝƐŵŽŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂŵŽƐ
ĞůŵƵŶĚŽƋƵĞŶŽƐƌŽĚĞĂ͘ůĚĞďĂƚĞƋƵĞƐĞĞƐƚĂďůĞĐĞ͕ƉŽƌůŽƚĂŶƚŽ͕ĞŶƚƌĞĚĞĨĞŶ-
ƐŽƌĞƐĚĞĚŝƐƟŶƚŽƐƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐƉƵĞĚĞƌĞƐƵůƚĂƌĂŵĞŶƵĚŽĞƐƚĠƌŝů͕ŚĂƐƚĂĞůƉƵŶƚŽ͕
ůůĞŐĂĂĚĞĐŝƌ<ƵŚŶ͕ĚĞƋƵĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂƚƌŝƵŶĨĂŶŽƉŽƌƋƵĞĐŽŶƐŝŐĂĐŽŶǀĞŶĐĞƌĂ
ƐƵƐŽƉŽŶĞŶƚĞƐ͕ƐŝŶŽƉŽƌƋƵĞůŽƐƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂŶƚĞƐĚĞůƉĂƌĂĚŝŐŵĂŵĄƐĂŶƟŐƵŽǀĂŶ
ĨĂůůĞĐŝĞŶĚŽ͘
ͻ ŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐĞƐƚŽƐĨĂĐƚŽƌĞƐ͕͎ĐſŵŽŚĞŵŽƐĚĞĞŶƚĞŶĚĞƌĞůƉƌŽŐƌĞƐŽĞŶ
ůĂĐŝĞŶĐŝĂ͍>ĂƌĞƐƉƵĞƐƚĂĚĞ<ƵŚŶĞƐƋƵĞĞůƉƌŽŐƌĞƐŽ͕ĞƐƚƌŝĐƚĂŵĞŶƚĞŚĂďůĂŶĚŽ͕
ƐſůŽƐĞƉƌŽĚƵĐĞĞŶůĂƐĨĂƐĞƐĚĞĐŝĞŶĐŝĂŶŽƌŵĂů͕ƉĞƌŽŶŽƐĞƉƵĞĚĞŚĂďůĂƌĚĞƵŶ
ƉƌŽŐƌĞƐŽĐŽŶƟŶƵĂĚŽĚĞƐĚĞůĂĠƉŽĐĂĚĞůŽƐŐƌŝĞŐŽƐŚĂƐƚĂůĂĂĐƚƵĂůŝĚĂĚ͕ƉŽƌƋƵĞ
ůĂƐƌĞǀŽůƵĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐŶŽƐŽŶƐŝŶŽƌƵƉƚƵƌĂƐĚĞĞƐĂĐŽŶƟŶƵŝĚĂĚ͘ĂĚĂƌĞǀŽ-
ůƵĐŝſŶŵĂƌĐĂ͕ĞŶĐŝĞƌƚŽƐĞŶƟĚŽ͕ƵŶŶƵĞǀŽĐŽŵŝĞŶǌŽ͘ƐƚĂƉĞƌƐƉĞĐƟǀĂĚĂƌĄƉŝĞ
ƉŽƐƚĞƌŝŽƌŵĞŶƚĞĂƵŶƌĞůĂƟǀŝƐŵŽƌĂĚŝĐĂůƐĞŐƷŶĞůĐƵĂůŶŽŚĂďƌşĂĨŽƌŵĂĚĞƐĂďĞƌ
ĐƵĄů͕ĞŶƚƌĞĚŽƐƚĞŽƌşĂƐ͕ĞƐǀĞƌĚĂĚĞƌĂƉƵĞƐƚŽƋƵĞůĂǀĞƌĚĂĚĚĞƉĞŶĚĞĚĞůƉĂƌĂĚŝŐ-
ŵĂĚĞƐĚĞĞůƋƵĞƐĞĂŶĂůŝǌĂŶůŽƐƉƌŽďůĞŵĂƐ;&ĞǇĞƌĂďĞŶĚĞƐƵŶĮůſƐŽĨŽƌĞůĂƟǀŝƐƚĂ
ƋƵĞĞũĞŵƉůŝĮĐĂĞƐƚĂƉŽƐƚƵƌĂͿ͘ůƉƌŽƉŝŽ<ƵŚŶ͕ƐŝŶĞŵďĂƌŐŽ͕ƐĞĚĞƐŵĂƌĐĂƌĄĚĞ
ƵŶĂŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝſŶĚĞƐƵƉƌŽƉŝĂƚĞŽƌşĂĞŶĞƐĞƐĞŶƟĚŽ͘
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ͻ >ĂƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĚĞƵŶƉĂƌĂĚŝŐŵĂĞŶĐƌŝƐŝƐĂŽƚƌŽŶƵĞǀŽĚĞůƋƵĞƉƵĞĚĂ
ƐƵƌŐŝƌƵŶĂŶƵĞǀĂƚƌĂĚŝĐŝſŶ͕ůĞũŽƐĚĞƐĞƌƵŶƉƌŽĐĞƐŽĚĞĂĐƵŵƵůĂĐŝſŶ͕ĂůƋƵĞƐĞ
ůůĞŐƵĞƉŽƌŵĞĚŝŽĚĞƵŶĂĂƌƟĐƵůĂĐŝſŶŽƵŶĂĂŵƉůŝĂĐŝſŶĚĞůĂŶƟŐƵŽƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͖
ĞƐŵĄƐďŝĞŶƵŶĂƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶĚĞůĐĂŵƉŽ͕ĂƉĂƌƟƌĚĞŶƵĞǀŽƐĨƵŶĚĂŵĞŶƚŽƐ͕
ƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶƋƵĞĐĂŵďŝĂĂůŐƵŶĂĚĞůĂƐŐĞŶĞƌĂůŝǌĂĐŝŽŶĞƐƚĞſƌŝĐĂƐŵĄƐĞůĞŵĞŶ-
ƚĂůĞƐĚĞůĐĂŵƉŽ͕ĂƐşĐŽŵŽƚĂŵďŝĠŶŵƵĐŚŽƐĚĞůŽƐŵĠƚŽĚŽƐǇĂƉůŝĐĂĐŝŽŶĞƐĚĞů
ƉĂƌĂĚŝŐŵĂ͘ƵĂŶĚŽůĂƚƌĂŶƐŝĐŝſŶĞƐĐŽŵƉůĞƚĂ͕ůĂƉƌŽĨĞƐŝſŶŚĂďƌĄŵŽĚŝĮĐĂĚŽƐƵ
ǀŝƐŝſŶĚĞůĐĂŵƉŽ͕ƐƵƐŵĠƚŽĚŽƐǇƐƵƐŵĞƚĂƐ͘
ŶĞƐƚĂůşŶĞĂ͕ĞůĞƐƚƵĚŝŽĚĞWĂƵů&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ;ϭϵϳϲͿĨƵĞƉĂƌƟĐƵůĂƌŵĞŶƚĞĚĞĐŝƐŝǀŽƉĂƌĂůĂ
ŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘ƐƚĞĂƵƚŽƌĂĚŽƉƚſƵŶĂƉŽƐƚƵƌĂĐŽŶƚƌĂƌŝĂĂůĂĐŽŶƐŝĚĞƌĂĐŝſŶĚĞĂĐĞƉƚĂƌƵŶ
ŵĠƚŽĚŽĐŽŶĐƌĞƚŽ͕ĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽĞůĐĂƌƚĞƐŝĂŶŽ͕ĐŽŵŽǀĄůŝĚŽƵŶŝǀĞƌƐĂůŵĞŶƚĞ͗͞Un 
ĐƌŝƚĞƌŝŽƵŶŝƚĂƌŝŽƉƵĞĚĞƐĞƌůŽĐŽƌƌĞĐƚŽƉĂƌĂƵŶĂŝŐůĞƐŝĂ͕ƉĂƌĂůĂƐǀşĐƟŵĂƐĂƚĞŵŽƌŝǌĂĚĂƐ
ŽĂŶƐŝŽƐĂƐĚĞƵŶŵŝƚŽĂŶƟŐƵŽŽŵŽĚĞƌŶŽ͕ŽƉĂƌĂůŽƐƐƷďĚŝƚŽƐĚĠďŝůĞƐǇĐŽŵƉůĂĐŝĞŶƚĞƐ
ĚĞƵŶƟƌĂŶŽ͘WĂƌĂĂůĐĂŶǌĂƌƵŶĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽŽďũĞƟǀŽƐĞƌĞƋƵŝĞƌĞŶƐŝŶĞŵďĂƌŐŽŵƵĐŚŽƐ
ƉƵŶƚŽƐĚĞǀŝƐƚĂĚŝĨĞƌĞŶƚĞƐ͘͟ ƐƵŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞĨĂǀŽƌĞĐĞůĂĚŝǀĞƌƐŝĚĂĚ͕ĂĚĞŵĄƐĚĞƐĞƌ
ĞůƷŶŝĐŽĐŽŵƉĂƟďůĞĐŽŶƵŶĂĐŽŶĐĞƉĐŝſŶŚƵŵĂŶşƐƟĐĂ͘ŶĞůĚŝƐĞŹŽĞƐƚĞƉĂƌĞĐĞƌƐſůŽ
ĐŽďƌſǀĞƌĚĂĚĞƌĂŝŵƉŽƌƚĂŶĐŝĂĂƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůŽƐĂŹŽƐŽĐŚĞŶƚĂ͕ĐƵĂŶĚŽĞůEƵĞǀŽŝƐĞŹŽ 
ĞŵƉĞǌſĂŐĂŶĂƌƚĞƌƌĞŶŽĂƚƌĂǀĠƐĚĞů'ƌƵƉŽDĞŵƉŚŝƐ͘ůŵŝƐŵŽƟĞŵƉŽƚĂŵďŝĠŶƐĞŚŝǌŽ
ƉĂƚĞŶƚĞƵŶĐĂŵďŝŽĚĞƉĂƌĂĚŝŐŵĂƐĞŶůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͗ŚĂƐƚĂůŽƐĂŹŽƐƐĞƚĞŶƚĂ
ůŽƐŵĠƚŽĚŽƐĞŵƉůĞĂĚŽƐĞƌĂŶĚĞĐŽƌƚĞĚĞĚƵĐƟǀŽ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƐĞƉĂƌơĂĚĞƵŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶ-
ƚŽŐĞŶĞƌĂůĚĞůƉƌŽďůĞŵĂǇƐĞůůĞŐĂďĂĂƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶĞƐƉĞĐşĮĐĂ͕ĚĞůĞǆƚĞƌŝŽƌĂůŝŶƚĞƌŝŽƌ͘ 
En el EƵĞǀŽŝƐĞŹŽƐĞƉƌŽĐĞĚĞĐĂĚĂǀĞǌŵĄƐĚĞĨŽƌŵĂŝŶĚƵĐƟǀĂ͕ƐĞĐƵĞƐƟŽŶĂƉŽƌƚĂŶƚŽ
ĂƋƵŝĠŶ͕ĂƋƵĠŐƌƵƉŽŽďũĞƟǀŽ͕ǀĂĚĞƐƟŶĂĚŽ͕ŽƐŝƐĞƋƵŝĞƌĞĐŽŵĞƌĐŝĂůŝǌĂƌƵŶĚĞƚĞƌŵŝŶĂ-
ĚŽĚŝƐĞŹŽ͕ĚĞůŝŶƚĞƌŝŽƌĂůĞǆƚĞƌŝŽƌ͘ 
ŵĞĚŝĂĚŽƐĚĞůŽƐĂŹŽƐƐĞƐĞŶƚĂ͕ƐĞƉƌŽĚƵĐĞƵŶĂĐƌŝƐŝƐĂůĚŝƐĞŹŽ͘>ĂĐƌşƟĐĂƉŽƌĞůĨƵŶ-
ĐŝŽŶĂůŝƐŵŽƐĞĂŐƵĚŝǌĂƉƌŝŶĐŝƉĂůŵĞŶƚĞĞŶůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂǇĞůƵƌďĂŶŝƐŵŽ͕ƐĞĐƌŝƟĐĂĂů
ĨƵŶĐŝŽŶĂůŝƐŵŽƉŽƌĐƌĞĂƌĞŶƚŽƌŶŽƐĐŽŶƐƚƌƵŝĚŽƐĞŶƐĞƌŝĞ͕ůůĞŐĂŶĚŽĂƐĞƌƟůĚĂĚŽƐĚĞŽƉƌĞ-
ƐŽƌĞƐǇǀŝŽůĂĚŽƌĞƐĚĞůĂƉƐŝƋƵĞŚƵŵĂŶĂ͘ďƌĂŚĂŵDŽůĞƐĞŶƐƵĂƌƚĂDĂŐŶĂĚĞůĨƵŶĐŝŽ-
ŶĂůŝƐŵŽ;ϭϵϲϴͿƉůĂŶƚĞĂƋƵĞĠƐƚĞĚĞďşĂĐŽŶĐĞďŝƌƐĞĚĞĨŽƌŵĂĂƷŶŵĄƐƌşŐŝĚĂ͕ĂůǀĞƌĞƐƚĂƐ
ĐƌşƟĐĂƐĐŽŵŽĂŵĞŶĂǌĂƐĚĞƵŶĂƐŽĐŝĞĚĂĚŽƉƵůĞŶƚĂ͘ĞĞƐƚĂĐƌŝƐŝƐƐƵƌŐŝƌşĂĞůƉůƵƌĂůŝƐŵŽ
ĞŶĞůƵƐŽĚĞƚĞŽƌşĂƐǇŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂƐƉĂƌĂĚŝƐĞŹĂƌǇ͕ ƉŽƌĞŶĚĞůĂĂĐƚƵĂůďƷƐƋƵĞĚĂĚĞ
ŶƵĞǀĂƐǇǀĂƌŝĂĚĂƐŽƌŝĞŶƚĂĐŝŽŶĞƐ͘
>ĂƐĞĐŽŶŽŵşĂƐŚĂďşĂŶƐƵƉĞƌĂĚŽůĂĚĞǀĂƐƚĂĐŝſŶĚĞůĂƐĞŐƵŶĚĂŐƵĞƌƌĂŵƵŶĚŝĂů͘^ƵƌŐĞŶ
ĞŶĞƐĂĠƉŽĐĂŶƵĞǀŽƐĐŽŶƐƵŵŝĚŽƌĞƐŽƌŝĞŶƚĂĚŽƐĂůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞĚŝǀĞƌƐŝſŶ͘>ĂĞƐƚĠƟ-
ĐĂĚĞůƉŽƉƋƵĞƉƌŝǀŝůĞŐŝĂďĂůŽĚĞƐĞĐŚĂďůĞǇůŽƚĞŵƉŽƌĂůĐŽŶĚƵĐĞĂƵŶĐĂŵďŝŽĞŶůŽƐ
ĞŶĨŽƋƵĞƐĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĂůŐƵŶŽƐĚĞůŽƐĐƵĂůĞƐƐĞƌŝŶĚĞŶĂŵŽĚĂƐƉĂƐĂũĞƌĂƐǇĂůŵĞƌĐĂĚŽ͘
ĮŶĂůĞƐĚĞůŽƐϳϬ͛ǇƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĚĞůŽƐϴϬ͕͛ ĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƚŽŵĂĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂĚĞƐƵƉƌŽĨĞ-
ƐŝſŶ͘DŝĞŶƚƌĂƐůŽƐĂƌƋƵŝƚĞĐƚŽƐĚŝƐĐƵơĂŶůĂǀĂůŝĚĞǌĚĞƵŶĞƐƟůŽ͕ůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐƉĞŶƐĂ-
ďĂŶĞŶůĂĐƌŝƐŝƐĚĞůƉĞƚƌſůĞŽ͕ĞůĐŽƐƚŽĚĞůŽƐƉůĄƐƟĐŽƐǇĞůŝŶƚĞƌĠƐĚĞůĂƐŽĐŝĞĚĂĚƉŽƌĞů
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŵĞĚŝŽĂŵďŝĞŶƚĞ͘ůĚŝƐĞŹŽƐĞŝŶĚĞƉĞŶĚŝǌĂĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂǇƌĞƚŽŵĂƐƵĨƵŶĐŝſŶƐŽĐŝĂů
ǇƐƵƌĞůĂĐŝſŶĐŽŶůĂŝŶĚƵƐƚƌŝĂ͘ƐƚĞŚĞĐŚŽƐĞǀĞƌŝĮĐĂƉŽƌƉƌŝŵĞƌĂǀĞǌĞŶůĂĞǆƉŽƐŝĐŝſŶ
ĚĞůŐƌƵƉŽ͞DĞŵƉŚŝƐ͟ŽƌŐĂŶŝǌĂĚĂĞŶDŝůĄŶĞŶϭϵϴϭ͘>ĂƉƌŝŵĞƌĂŵƵĞƐƚƌĂĚĞĚŝƐĞŹŽĚĞ
ŵƵĞďůĞƐǇĂĐĐĞƐŽƌŝŽƐƋƵĞŶŽĐŽŶƚĂďĂĐŽŶĞůĂƉŽǇŽĚĞůĂĂƌƋƵŝƚĞĐƚƵƌĂ͘ůŝŵƉĂĐƚŽƋƵĞ
ƚƵǀŽĞƐƚĂŵƵĞƐƚƌĂĂŶŝǀĞůŝŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĞŶůŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐĚŝŽŽƌŝŐĞŶĂůEƵĞǀŽŝƐĞŹŽ͘
ƐƚĞŵŽǀŝŵŝĞŶƚŽŶŽƐĞŽƌŝĞŶƚſĂůĂƐĞǆŝŐĞŶĐŝĂƐĚĞůĂƉƌŽĚƵĐĐŝſŶĞŶƐĞƌŝĞ͕ŶŝĂůĂƐĂƟƐ-
ĨĂĐĐŝſŶĚĞůĂƐŶĞĐĞƐŝĚĂĚĞƐŚƵŵĂŶĂƐƐŝŶŽ͕ŵĄƐďŝĞŶ͕ĂůĂĞǆƉƌĞƐŝſŶĚĞůĞƐƉşƌŝƚƵĚĞůĂ
ĠƉŽĐĂ͘ŝƐĞŹĂƌŽŶŵƵĞďůĞƐŝŶĚŝǀŝĚƵĂůĞƐǇĐƌĞĂƟǀŽƐ͕ƉŝĞǌĂƐƷŶŝĐĂƐƋƵĞƐĞĨĂďƌŝĐĂŶĞŶƐĞ-
ƌŝĞƐůŝŵŝƚĂĚĂƐ͕ĐĂƐŝĂƌƚĞƐĂŶĂůŵĞŶƚĞ͕ŽƌŝĞŶƚĂĚĂƐĂƵŶĂůƚŽƐĞĐƚŽƌĂĚƋƵŝƐŝƟǀŽ͘>ĂůşŶĞĂĚĞ
ƐĞƉĂƌĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĞůĂƌƚĞǇĞůĚŝƐĞŹŽĚĞƐĂƉĂƌĞĐŝſ͕ůůĞŐĂŶĚŽĂĞǆƉŽŶĞƌŵƵĐŚŽƐĚĞĞƐƚŽƐ
ŽďũĞƚŽƐĞŶŐĂůĞƌşĂƐĐŽŵŽƐŝĨƵĞƐĞŶŽďƌĂƐĚĞĂƌƚĞ͘ůůĞŵĂ͞ůĂĨŽƌŵĂƐŝŐƵĞĂůĂĨƵŶĐŝſŶ” 
ĨƵĞƌĞĞŵƉůĂǌĂĚŽƉŽƌ͞ůĂĨŽƌŵĂƐŝŐƵĞĂůĂĚŝǀĞƌƐŝſŶ͕͟ ĂŚŽƌĂƚŽĚŽĞƌĂƉŽƐŝďůĞ͘
WĂƌĂůĞůĂŵĞŶƚĞ͕ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂŵŝĐƌŽĞůĞĐƚƌſŶŝĐĂƉĞƌŵŝƟſĨĂďƌŝĐĂƌƉŝĞǌĂƐƚĂŶƌĞĚƵĐŝ-
ĚĂƐƋƵĞǇĂŶŽƐĞŚĂĐşĂŶĞĐĞƐĂƌŝŽƋƵĞĞůĞǆƚĞƌŝŽƌĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐƌĞŇĞũĂƐĞůŽƋƵĞŚĂďşĂĞŶ
ƐƵŝŶƚĞƌŝŽƌ͕ ŶŝƋƵĞůĂĨŽƌŵĂƐŝŐƵŝĞƌĂĂůĂĨƵŶĐŝſŶ͘>ŽƐŵŝĐƌŽƉƌŽĐĞƐĂĚŽƌĞƐŶŽŶĞĐĞƐŝƚĂŶ
ŵŽƐƚƌĂƌůĂƚĠĐŶŝĐĂĚĞĐŽŶƐƚƌƵĐĐŝſŶ͘>ĂŵŝŶŝĂƚƵƌŝǌĂĐŝſŶƟĞŶĚĞĂůĂĚĞƐŵĂƚĞƌŝĂůŝǌĂĐŝſŶĚĞ
ůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͕ĂůĂƉƌĞƉŽŶĚĞƌĂŶĐŝĂĚĞůĂƐƐƵƉĞƌĮĐŝĞƐǇĂƋƵĞůĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĞůŚŽŵ-
ďƌĞǇĞůŽďũĞƚŽƐĞĂůŽŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͘>ĂƐƉĂŶƚĂůůĂƐǇůŽƐĐŽŶƚƌŽůĞƐĂĚŝƐƚĂŶĐŝĂƐĞƚƌĂŶƐ-
ĨŽƌŵĂŶĞŶŵƵĐŚŽƐĐĂƐŽƐĞŶůĂŝŶƚĞƌĨĂĐĞĞŶƚƌĞĞůƉƌŽĚƵĐƚŽǇĞůŚŽŵďƌĞ͕ĚĞŵŽĚŽƋƵĞĞů
ĚŝƐĞŹŽĚĞďĞĐŽŶƚĞŵƉůĂƌŶŽƐŽůŽƵŶĂďƵĞŶĂƌĞůĂĐŝſŶĞŶƚƌĞĂŵďŽƐĂŶŝǀĞůĞƌŐŽŶſŵŝĐŽ͕
ƐŝŶŽƋƵĞƚĂŵďŝĠŶĚĞďĞƐĞŹĂůĂƌĂƚƌĂǀĠƐĚĞůŽƐƐŝŐŶŽƐĞůĐŽƌƌĞĐƚŽƵƐŽĚĞĠƐƚŽƐ͘^ĞŚĂĐĞ
ŵĄƐŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞĞůůĞŶŐƵĂũĞƋƵĞƐĞƵƟůŝǌĂĞŶůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐƉĂƌĂĐŽŵƵŶŝĐĂƌǇƌĞůĂĐŝŽ-
ŶĂƌƐĞĐŽŶĞůŚŽŵďƌĞ͘^ĞĂďƌĞƉĂƐŽĂůĐĂŵƉŽƐĞŵŝſƟĐŽĚĞůƉƌŽĚƵĐƚŽ͘ůĐŚŝƉĐĂŵďŝĂĞů
ĐŽŶƚĞǆƚŽƐŝŵďſůŝĐŽƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůĚĞůŽƐƉƌŽĚƵĐƚŽƐ͘
ůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĂƐĞŵŝſƟĐĂǇůĂŚĞƌŵĞŶĠƵƟĐĂŚĂŶŚĞĐŚŽƐƵĂƉŽƌƚĞĞŶůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ
ĚĞůĚŝƐĞŹŽ͘ŶƐĞŵŝſƟĐĂ͕:ĞĂŶĂƵĚƌŝůůĂƌĚ͕ĂƋƵŝĠŶƐĞůĞĐŽŶƐŝĚĞƌĂĞůƉĂĚƌĞĚĞůĂƚĞŽƌşĂ
ƐĞŵŝſƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͕ĂƉůŝĐſĞůŵĠƚŽĚŽƐĞŵŝſƟĐŽĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂůŝƐƚĂĂůĂŶĄůŝƐŝƐĚĞůŽĐŽƟĚŝĂ-
ŶŽ͘ƚƌĂǀĠƐĚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶĚĞůůĞŶŐƵĂũĞĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐĚĞƚĞƌŵŝŶſƋƵĞƚŽĚĂƐůĂƐĐŽ-
ƐĂƐƋƵĞƌŽĚĞĂŶĂůŚŽŵďƌĞŚĂďůĂŶĚĞƐƵƉƌŽƉŝĞƚĂƌŝŽ͕ƐƵƐǀĂůŽƌĞƐ͕ĚĞƐĞŽƐǇĞƐƉĞƌĂŶǌĂƐ͘
ŶůĂŚĞƌŵĞŶĠƵƟĐĂ͕ĚŵƵŶĚ,ƵƐƐĞƌůĚĞƐĂƌƌŽůůĂƵŶƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞŶŽŵŝŶĂĚŽĨĞŶŽ-
ŵĞŶŽůŽŐşĂ͕ƋƵĞĞƐůĂƚĞŽƌşĂďĂƐĂĚĂĞŶůĂŝŶƚƵŝĐŝſŶĚŝƌĞĐƚĂĚĞůĨĞŶſŵĞŶŽ͘dŽĚŽŽďũĞƚŽƐĞ
ŝŶǀĞƐƟŐĂƉĂƌƟĞŶĚŽĚĞƐƵĨŽƌŵĂĚĞŵŽƐƚƌĂƌƐĞ͕ůŽƋƵĞŝŵƉůŝĐĂƋƵĞĞƐƚĞƉƵĞĚĞƐĞƌ͕ ƵŶĂ
ĂƉĂƌŝĞŶĐŝĂĚĞůŵƵŶĚŽĞǆƚĞƌŶŽĂůŽƐƐĞŶƟĚŽƐ͕ƵŶĂĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚĞůĂƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐǀŝǀŝĚĂƐ
ŽƵŶƐşŵďŽůŽĚĞĐĂƌĄĐƚĞƌŝŶƚĞůĞĐƚƵĂů͘
,ƵƐƐĞƌůƉƵƐŽĚĞŵĂŶŝĮĞƐƚŽƋƵĞƚŽĚŽĂŶĄůŝƐŝƐĚĞůŽƐŽďũĞƚŽƐĚĞďĞƌĞŇĞũĂƌƐĞĞŶƌĞůĂĐŝſŶ
ĐŽŶƵŶĞŶƚŽƌŶŽĚĞĮŶŝĚŽ͘hŶŵĠƚŽĚŽƐĞƉƵĞĚĞĐĂůŝĮĐĂƌĚĞĨĞŶŽŵĞŶŽůſŐŝĐŽĐƵĂŶĚŽ
ŝŶƚĞŶƚĂĞŶƚĞŶĚĞƌĞůĂŵďŝĞŶƚĞǀŝƚĂůĚĞůŚŽŵďƌĞĚĞŵĂŶĞƌĂĚŝƌĞĐƚĂ͕ŵĞĚŝĂŶƚĞƵŶĂŝŶ-
ƚĞƌƉƌĞƚĂĐŝſŶŐůŽďĂůĚĞƐƵĞŶƚŽƌŶŽ͕ǇĚĞƐƵǀŝĚĂĐŽƟĚŝĂŶĂ͘ƐƚĞŵŽĚŽĚĞĞŶƚĞŶĚĞƌǇ
ĞǆƉůŝĐĂƌůĂƐĞǆƉĞƌŝĞŶĐŝĂƐĐŽƟĚŝĂŶĂƐĂƉĂƌƟƌĚĞƵŶŚŽƌŝǌŽŶƚĞŚŝƐƚſƌŝĐŽĚĞƚĞƌŵŝŶĂĚŽ͕ůŝ-
ŵŝƚĂĚŽĞƐƉĂĐŝĂůǇƚĞŵƉŽƌĂůŵĞŶƚĞ͕ƐĞĂƉůŝĐĂĐŽŵŽŵĠƚŽĚŽĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽĞŶĚŝƐĞŹŽ͘
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ƐƚĞĞŶĨŽƋƵĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝĞƌƚĂƐŝŵŝůŝƚƵĚĐŽŶůĂƉƌŽƉƵĞƐƚĂĚĞůĞǆĂŶĚĞƌ͕ ĞŶĞůƐĞŶƟĚŽĚĞ
ƉůĂŶƚĞĂƌĞůƚƌĂďĂũŽŶŽĐŽŶŵŽĚĞůŽƐĨŽƌŵĂůĞƐĚĞƉƌŽǇĞĐƚŽƐŝŶŽĐŽŶůĂĚĞƐĐƌŝƉĐŝſŶĚĞůŽƐ
ŽďũĞƚŽƐĂƉƌŽǇĞĐƚĂƌ͕ ĐƵĞƐƟŽŶĞƐĚĞĨŽƌŵĂǇĐŽŶƚĞǆƚŽ͕ƋƵĞƐĞĂĐĞƌĐĂŶĂůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽ
ĨĞŶŽŵĞŶŽůſŐŝĐŽ͘
sŽůǀŝĞŶĚŽĂůƉůĂŶƚĞĂŵŝĞŶƚŽĚĞWĂƵů&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ͕ĞŶƐƵ͞dƌĂƚĂĚŽĐŽŶƚƌĂĞůŵĠƚŽĚŽ͕͟
ƌĞĐŚĂǌĂůĂŝĚĞĂĚĞƵŶŵĠƚŽĚŽƋƵĞĐŽŶƚĞŶŐĂƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐĮƌŵĞƐ͕ŝŶĂůƚĞƌĂďůĞƐǇĂďƐŽůƵƚĂ-
ŵĞŶƚĞŽďůŝŐĂƚŽƌŝŽƐƋƵĞƌŝũĂŶĞůƋƵĞŚĂĐĞƌĐŝĞŶơĮĐŽ͕ƉŽƌƋƵĞƚƌŽƉŝĞǌĂĐŽŶĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐ
ĐŽŶƐŝĚĞƌĂďůĞƐĂůƐĞƌĐŽŶĨƌŽŶƚĂĚĂĐŽŶůŽƐƌĞƐƵůƚĂĚŽƐĚĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶŚŝƐƚſƌŝĐĂ͘WƌŽ-
ƉŽŶĞĞŶƚŽŶĐĞƐ͕ƋƵĞŶŽŚĂǇƵŶĂƐŽůĂƌĞŐůĂ͕ƉŽƌƉůĂƵƐŝďůĞƋƵĞƐĞĂ͕ǇƉŽƌĮƌŵĞŵĞŶƚĞďĂ-
ƐĂĚĂƋƵĞĞƐƚĠĞŶůĂĞƉŝƐƚĞŵŽůŽŐşĂ͕ƋƵĞŶŽƐĞĂŝŶĨƌŝŶŐŝĚĂĞŶƵŶĂŽĐĂƐŝſŶƵŽƚƌĂ͘ĮƌŵĂ
ůĂĞǀŝĚĞŶĐŝĂĚĞƋƵĞĞƐĂƐŝŶĨƌĂĐĐŝŽŶĞƐŶŽƐŽŶƐƵĐĞƐŽƐĂĐĐŝĚĞŶƚĂůĞƐ͕ƋƵĞŶŽƐŽŶĐŽŶƐĞ-
ĐƵĞŶĐŝĂĚĞƵŶĂĨĂůƚĂĚĞĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽŽĚĞĂƚĞŶĐŝſŶƋƵĞƉƵĚŝĞƌĂŚĂďĞƌƐĞĞǀŝƚĂĚŽ͕ƉŽƌ
ĞůĐŽŶƚƌĂƌŝŽ͕ƐŽŶŶĞĐĞƐĂƌŝĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽŐƌĞƐŽ͘ŶƌĞĂůŝĚĂĚ͕ƵŶŽĚĞůŽƐƌĂƐŐŽƐŵĄƐůůĂŵĂ-
ƟǀŽƐĚĞůĂƐƌĞĐŝĞŶƚĞƐĚŝƐĐƵƐŝŽŶĞƐĞŶŚŝƐƚŽƌŝĂǇĮůŽƐŽİĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĐŽŶƐŝƐƚĞĞŶůĂƚŽŵĂ
ĚĞĐŽŶĐŝĞŶĐŝĂĚĞƋƵĞƐƵĐĞƐŽƐǇĚĞƐĂƌƌŽůůŽƐ͕ƚĂůĞƐĐŽŵŽĞůĚĞƐĐƵďƌŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂƚŽŵŝƐ-
ŵŽĞŶůĂĂŶƟŐƺĞĚĂĚ͕ůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĐŽƉĞƌŶŝĐĂŶĂ͕ĞůƐƵƌŐŝŵŝĞŶƚŽĚĞůĂƚŽŵŝƐŵŽŵŽĚĞƌŶŽ͕
ůĂƚĞŽƌşĂĐŝŶĠƟĐĂ͕ůĂƚĞŽƌşĂĐƵĄŶƟĐĂ͕ŽůĂƚĞŽƌşĂŽŶĚƵůĂƚŽƌŝĂĚĞůĂůƵǌ͕ƐſůŽŽĐƵƌƌŝĞƌŽŶŽ
ďŝĞŶƉŽƌƋƵĞĂůŐƵŶŽƐƉĞŶƐĂĚŽƌĞƐĚĞĐŝĚŝĞƌŽŶŶŽƐŽŵĞƚĞƌƐĞĂĐŝĞƌƚĂƐƌĞŐůĂƐ͞ŽďǀŝĂƐ͟
ŽƉŽƌƋƵĞůĂƐǀŝŽůĂƌŽŶŝŶǀŽůƵŶƚĂƌŝĂŵĞŶƚĞ͘ƐƚĂƉƌĄĐƟĐĂůŝďĞƌĂů͕ĚŝĐĞ&ĞǇĞƌĂďĞŶĚ͕ŶŽ
ĐŽŶƐƟƚƵǇĞƐſůŽƵŶŵĞƌŽŚĞĐŚŽĚĞůĂŚŝƐƚŽƌŝĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƐŝŶŽƋƵĞĞƐƌĂǌŽŶĂďůĞǇĂď-
ƐŽůƵƚĂŵĞŶƚĞŶĞĐĞƐĂƌŝĂƉĂƌĂĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͘ǆƉƌĞƐĂĚŽĚĞŵĂŶĞƌĂŵĄƐ
ĞƐƉĞĐşĮĐĂ͕ĞŶŽƉŝŶŝſŶĚĞ&ĞǇĞƌĂďĞŶĚƉƵĞĚĞĚĞŵŽƐƚƌĂƌƐĞůŽƐŝŐƵŝĞŶƚĞ͗͞ĚĂĚĂĐƵĂůƋƵŝĞƌ
ƌĞŐůĂ͕ƉŽƌŵƵǇ͞ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂů͟Ž͞ŶĞĐĞƐĂƌŝĂ͟ƋƵĞƐĞĂƉĂƌĂůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƐŝĞŵƉƌĞĞǆŝƐƚĞŶ
ĐŝƌĐƵŶƐƚĂŶĐŝĂƐĞŶůĂƐƋƵĞƌĞƐƵůƚĂĂĐŽŶƐĞũĂďůĞŶŽƐſůŽŝŐŶŽƌĂƌĚŝĐŚĂƌĞŐůĂ͕ƐŝŶŽĂĚŽƉƚĂƌ
ƐƵŽƉƵĞƐƚĂ͘͟ 
ŶĚĞĮŶŝƟǀĂ͕WĂƵů&ĞǇĞƌĂďĞŶĚƉůĂŶƚĞĂƵŶĂǀŝƐŝſŶ͞ĂŶĂƌƋƵŝƐƚĂ͟ĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƌĞƐƵŵŝĞŶ-
ĚŽƐƵƐƚĞŽƌşĂƐĐƌşƟĐĂƐĞŶůĂĨƌĂƐĞ͞ƚŽĚŽǀĂůĞ͖͟ŚĂĐĞƵŶĂĐƌşƟĐĂĚĞůĂůſŐŝĐĂĚĞůŵĠƚŽĚŽ
ĐŝĞŶơĮĐŽƌĂĐŝŽŶĂůŝƐƚĂ͕ĂƉŽǇĂĚĂĞŶƵŶĞƐƚƵĚŝŽĚĞƚĂůůĂĚŽĚĞĞƉŝƐŽĚŝŽƐĐůĂǀĞĚĞůĂŚŝƐƚŽ-
ƌŝĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƐŽƐƟĞŶĞƋƵĞůĂŵĂǇŽƌƉĂƌƚĞĚĞůĂƐŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝŽŶĞƐĐŝĞŶơĮĐĂƐĚĞĠǆŝƚŽ
ŶƵŶĐĂƐĞŚĂŶĚĞƐĂƌƌŽůůĂĚŽƐŝŐƵŝĞŶĚŽƵŶŵĠƚŽĚŽƌĂĐŝŽŶĂů͘ǆĂŵŝŶĂĞŶĚĞƚĂůůĞůŽƐĂƌŐƵ-
ŵĞŶƚŽƐƋƵĞƵƟůŝǌſ'ĂůŝůĞŽƉĂƌĂĚĞĨĞŶĚĞƌůĂƌĞǀŽůƵĐŝſŶĐŽƉĞƌŶŝĐĂŶĂĞŶĞůĐĂŵƉŽĚĞůĂ
İƐŝĐĂ͕ǇŵƵĞƐƚƌĂƋƵĞƐĞŵĞũĂŶƚĞĠǆŝƚŽŶŽĚĞƉĞŶĚĞĚĞƵŶĂƌŐƵŵĞŶƚŽƌĂĐŝŽŶĂů͕ƐŝŶŽĚĞ
ƵŶĂŵĞǌĐůĂĚĞƐƵďƚĞƌĨƵŐŝŽ͕ƌĞƚſƌŝĐĂǇƉƌŽƉĂŐĂŶĚĂ͘zůůĞŐĂĂƵŶĂĐŽŶĐůƵƐŝſŶ͗͞'ĂůŝůĞŽ
ŚŝǌŽƚƌĂŵƉĂƐ͘͟ EŝĞŐĂƋƵĞƉƵĞĚĂŚĂďůĂƌƐĞĚĞƵŶ͞ŵĠƚŽĚŽĐŝĞŶơĮĐŽ͟ƷŶŝĐŽĞŝŶĨĂůŝďůĞ
ǇĂĮƌŵĂŶĚŽƋƵĞĐƵĂůƋƵŝĞƌĂĚĞůĂƐŚŽǇĐŽŶŽĐŝĚĂƐĐŽŵŽĐŝĞŶĐŝĂƐŶŽƉŽƐĞĞŵĂǇŽƌǀĂůŽƌ
ĐŽŐŶŝƟǀŽƋƵĞ͕ƉŽƌĞũĞŵƉůŽ͕ůĂŵĂŐŝĂ͕ůĂĂůƋƵŝŵŝĂŽůĂĂƐƚƌŽůŽŐşĂ͘ĞƚƌĄƐĚĞůĂĂĮƌŵĂĐŝſŶ
͞ƚŽĚŽǀĂůĞ͕͟ ƐŝŶĚƵĚĂŚĂǇƵŶĂĂĐƟƚƵĚĚĞƌĞďĞůĚşĂĂŶƚĞĞůƉŽĚĞƌĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĐŽŵŽǀĂůŽƌ
ƐƵƉƌĞŵŽĚĞůĂƌĂǌſŶŚƵŵĂŶĂ͕ǇĞƐƚŽůůĞǀĂĂƉĞŶƐĂƌƋƵĞůĂƐĐƌşƟĐĂƐĚĞ&ĞǇĞƌĂďĞŶĚĐŽŶ-
ĚƵĐĞŶŚĂĐŝĂůĂƉŽƐŝďŝůŝĚĂĚĚĞƵŶĂĂƉĞƌƚƵƌĂŝŶƚĞůĞĐƚƵĂůǇŐŶŽƐĞŽůſŐŝĐĂ͕ƚƌĂďĂũĂŶĚŽƉŽƌůĂ
ůŝďĞƌƚĂĚĚĞŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶǇƉĞŶƐĂŵŝĞŶƚŽ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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ŽŶĐůƵǇĞƋƵĞůĂŝŶǀĞƐƟŐĂĐŝſŶŚŝƐƚſƌŝĐĂĐŽŶƚƌĂĚŝĐĞƋƵĞŚĂǇĂƵŶŵĠƚŽĚŽĐŽŶƉƌŝŶĐŝƉŝŽƐ
ŝŶĂůƚĞƌĂďůĞƐ͕ƋƵĞŶŽĞǆŝƐƚĞƵŶĂƌĞŐůĂƋƵĞŶŽƐĞŚĂǇĂƌŽƚŽ͕ůŽƋƵĞŝŶĚŝĐĂƋƵĞůĂŝŶĨƌĂĐĐŝſŶ
ŶŽĞƐĂĐĐŝĚĞŶƚĂůƐŝŶŽŶĞĐĞƐĂƌŝĂƉĂƌĂĞůĂǀĂŶĐĞĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͘&ĞǇĞƌĂďĞŶĚĚĞŶƵŶĐŝĂƋƵĞ͕
ĂƉĞƐĂƌĚĞĞůůŽ͕ŚĂǇƵŶĞƐĨƵĞƌǌŽĐŽŶƟŶƵŽƉĂƌĂĞŶĐĞƌƌĂƌĞůƉƌŽĐĞƐŽĐŝĞŶơĮĐŽĚĞŶƚƌŽĚĞ
ůŽƐůşŵŝƚĞƐĚĞůƌĂĐŝŽŶĂůŝƐŵŽ͕ĚĞŵĂŶĞƌĂƋƵĞƵŶĞƐƉĞĐŝĂůŝƐƚĂĂĐĂďĂƐŝĞŶĚŽƵŶĂƉĞƌƐŽŶĂ
ƐŽŵĞƟĚĂǀŽůƵŶƚĂƌŝĂŵĞŶƚĞĂƵŶĂƐĞƌŝĞĚĞƌĞƐƚƌŝĐĐŝŽŶĞƐĞŶƐƵŵĂŶĞƌĂĚĞƉĞŶƐĂƌ͕ ĚĞ
ĂĐƚƵĂƌĞŝŶĐůƵƐŽĚĞĞǆƉƌĞƐĂƌƐĞ͘WƌŽƉŽŶĞƋƵĞĞůĂŶĂƌƋƵŝƐŵŽĚĞďĞƌĞĞŵƉůĂǌĂƌĂŚŽƌĂĂů
ƌĂĐŝŽŶĂůŝƐŵŽĞŶůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĐŽŶŽĐŝŵŝĞŶƚŽ͕&ĞǇĞƌĂďĞŶĚĂƌŐƵǇĞƋƵĞĞůƉƌŽŐƌĞƐŽŝŶƚĞ-
ůĞĐƚƵĂůƐſůŽƉƵĞĚĞĂůĐĂŶǌĂƌƐĞƉŽŶŝĞŶĚŽĞůĂĐĞŶƚŽĞŶůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚǇĞŶůŽƐĚĞƐĞŽƐĚĞů
ĐŝĞŶơĮĐŽŵĄƐƋƵĞĞŶĞůŵĠƚŽĚŽǇůĂĂƵƚŽƌŝĚĂĚĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂ͕ƉŽŶĞƚŽĚĂƐƵĞƐƉĞƌĂŶǌĂĞŶ
ĞůͨĂƌƌŽůůĂĚŽƌĂůĞũĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂƌĂǌſŶͩǇŵĂŶƟĞŶĞƋƵĞͨĞůƷŶŝĐŽƉƌŝŶĐŝƉŝŽƋƵĞŶŽŝŶŚŝ-
ďĞĞůƉƌŽŐƌĞƐŽĞƐĞůĚĞƚŽĚŽǀĂůĞ͘͟
ĞƐĚĞƐŝĞŵƉƌĞĞůŚŽŵďƌĞŚĂƉůĂƐŵĂĚŽĞůŵƵŶĚŽ͘^ŝŶĞŵďĂƌ-
ŐŽ͕ŚĂƐƵďĞƐƟŵĂĚŽĚĞĨŽƌŵĂ/ŐƵĂůŵĞŶƚĞŽďƐƟŶĂĚĂůĂĨŽƌŵĂ
ĚĞƉƌŽǇĞĐƚĂƌǇƐƵƐƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐ͗ŶŽƐŽƚƌŽƐŶŽŚĞŵŽƐƉƌŽǇĞĐƚĂĚŽ
ŐƌĂŶĚĞƐƉƌŽǇĞĐƚŽƐ͕ŶŝŚĞŵŽƐĨŽƌŵƵůĂĚŽŐƌĂŶĚĞƐƉĞŶƐĂŵŝĞŶ-
ƚŽƐ͕ŚĞŵŽƐ͕ƐŽůĂŵĞŶƚĞĐŽŵĞƟĚŽŐƌĂŶĚĞƐĞƌƌŽƌĞƐ͘
   ĞƌŶĚ'ƵŐŐĞŶďĞƌŐĞƌ͕ ϭϵϵϬ
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7.3.4.5 UN MODELO DEL PROCESO DEL DISEÑO 
͞ůƉƌŽǇĞĐƚŽĞƐƐŝĞŵƉƌĞŵƵĐŚŽŵĄƐďŽŶŝƚŽƋƵĞůĂƌĞĂůŝǌĂĐŝſŶ͘͟ 
ŚƌŝƐƚĂtŽůĨ͕ϭϵϴϳ
'ƵŝŽŶƐŝĞƉĞ͕ĚĞƐƉƵĠƐĚĞƐƵƉĂƐŽƉŽƌŚŝůĞĚŽŶĚĞĞŵŝŐƌſƚƌĂƐĞůĐŝĞƌƌĞĚĞůĂ,Ĩ'ƉĂƌĂ
ƚƌĂďĂũĂƌĞŶůĂKƌŐĂŶŝǌĂĐŝſŶ/ŶƚĞƌŶĂĐŝŽŶĂůĚĞůdƌĂďĂũŽ͕ƐĞŵŽƐƚƌĂďĂĞƐĐĠƉƟĐŽĂŶƚĞůĂƵƟ-
ůŝǌĂĐŝſŶĚĞŵĠƚŽĚŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐ͖ǇĐŽŶĐůƵşĂƋƵĞĞŶƌĞĂůŝĚĂĚƐſůŽĚŽƐŵĠƚŽĚŽƐƉŽƐĞşĂŶ
ƵŶǀĂůŽƌŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůƉĂƌĂůĂĂĐƟǀŝĚĂĚĐƌĞĂƟǀĂ͗
ͻ ĞůŵĠƚŽĚŽĚĞůĂƌĞĚƵĐĐŝſŶĚĞůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌůĞǆĂŶĚĞƌ͕ 
ͻ ĞůŵĠƚŽĚŽĚĞůĂďƷƐƋƵĞĚĂĚĞĂŶĂůŽŐşĂƐ͕ĐŽŵŽƉŽƌĞũĞŵƉůŽĞůĞǆƉůŝĐĂĚŽƐŝƐ-
ƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞĐŽŶƐƵƐǀĂƌŝĂŶƚĞƐƉŽƌtŝůůŝĂŵ'ŽƌĚŽŶ;ϭϵϲϭͿďĂũŽůĂĚĞŶŽŵ-
ŝŶĂĐŝſŶĚĞ͞^ŝŶĠĐƟĐĂ͕͟ ǇŽƚƌŽƐŵĠƚŽĚŽƐďĂƐĂĚŽƐĞŶƚĠĐŶŝĐĂƐƋƵĞƉƌŽŵƵĞǀĞŶ
ůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚŵĞĚŝĂŶƚĞĞůƚƌĂďĂũŽĐŽŶĂŶĂůŽŐşĂƐ͘ƐƚŽƐŵĠƚŽĚŽƐƉĞƌŵŝƚĞŶůĂ
ƌƵƉƚƵƌĂĚĞůĂƐƉĂƵƚĂƐĞƐƚĞƌĞŽƟƉĂĚĂƐŵĞĚŝĂŶƚĞƉƌŽĐĞƐŽƐĚĞĂŶĄůŝƐŝƐǇƐşŶƚĞƐŝƐ
ƐƵĐĞƐŝǀŽƐ͘ŽŵŽƐĞĚĞƌŝǀĂĚĞƐƵƉƌŽƉŝŽŶŽŵďƌĞůĂƵŶŝſŶĚĞĞůĞŵĞŶƚŽƐĚŝƐ-
ƟŶƚŽƐǇĂƉĂƌĞŶƚĞŵĞŶƚĞŝƌƌĞůĞǀĂŶƚĞƐ͘
͞>Ă^ŝŶĠĐƟĐĂĞƐƵŶĞũĞŵƉůŽĚĞƋƵĞůĂĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚƉƵĞĚĞƐĞƌĚĞůŝďĞƌĂĚĂ͕ƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂǇ
ĂƐşƉƌŽĚƵĐƟǀĂ͕ĂƉůŝĐĄŶĚŽůĂƐŝƐƚĞŵĄƟĐĂŵĞŶƚĞĐŽŶĐĂƌĄĐƚĞƌŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽĂůĂƌĞƐŽůƵ-
ĐŝſŶĚĞƉƌŽďůĞŵĂƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐ͘͟
>ĂƐƚĠĐŶŝĐĂƐĐŽŵƵŶŝĐĂƟǀĂƐĚĞůĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůƐĞŵŽƐƚƌĂƌŽŶŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐ͕ĚĞƐĚĞ
ĞůďŽĐĞƚŽĂŵĂŶŽĂůǌĂĚĂƉĂƐĂŶĚŽƉŽƌůĂƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĐŝſŶĞƐƋƵĞŵĄƟĐĂŚĂƐƚĂůĂĐŽŶƐ-
ƚƌƵĐĐŝſŶĚĞŵĂƋƵĞƚĂƐ;ƐĞĂŶĚĞĐĂƌƚſŶ͕ĚĞƉůĂŶĐŚĂŵĞƚĄůŝĐĂŽĚĞĂůĂŵďƌĞͿ͕ƐŝďŝĞŶ
ŚĂƐƚĂůĂĨĞĐŚĂĞŶůŽƐĞƐƚƵĚŝŽƐƐŽďƌĞŵĠƚŽĚŽƐƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞƐƐĞƉĂƐĂŶƉŽƌĂůƚŽĞƐƚĂƐ
ŚĂďŝůŝĚĂĚĞƐ͕ĚĞůŵŝƐŵŽŵŽĚŽĞŶƋƵĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂŚĂďşĂŝŐŶŽƌĂĚŽĞůƚĞŵĂĚĞůŽƐ
ƵƚĞŶƐŝůŝŽƐĐŽƟĚŝĂŶŽƐ͕ĐŽŵŽƐŝĞůĚŝƐĞŹĂĚŽƌƚƵǀŝĞƌĂƋƵĞĂǀĞƌŐŽŶǌĂƌƐĞĚĞůƚƌĂƚŽĐŽŶ
ĐſĚŝŐŽƐŶŽĚŝƐĐƵƌƐŝǀŽƐ. (ŽŶƐŝĞƉĞ͕ϭϵϳϰͿ͘  
>ĂƉƵďůŝĐĂĐŝſŶĚĞ͞ŝŶĨƺŚƌƵŶŐŝŶĚŝĞĞƐŝŐŶŵĞƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ͟;ƺƌĚĞŬ͕ϭϵϳϱͿƉƌŽƉŽŶşĂ
ƵŶĂƐŽůƵĐŝſŶĐŽŶƵŶŵŽĚĞůŽĚĞůƉƌŽĐĞƐŽĚĞůĚŝƐĞŹŽŽƌŝĞŶƚĂĚŽĂůĂƉƌĄĐƟĐĂ͕ĂƐşĐŽŵŽ
ĐŽŶŵĠƚŽĚŽƐǇƚĠĐŶŝĐĂƐĨĄĐŝůŵĞŶƚĞƵƟůŝǌĂďůĞƐ͘ůƉƌŽĐĞƐŽĚĞĚŝƐĞŹŽƐĞƉƌŽƉŽŶĞĐŽŵŽ
ƵŶƐŝƐƚĞŵĂĚĞƚƌĂƚĂŵŝĞŶƚŽĚĞůĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶ͕ĐĂƌĂĐƚĞƌŝǌĂĚŽƉŽƌŶƵŵĞƌŽƐĂƐĂƉƌŽǆŝŵĂ-
ĐŝŽŶĞƐǇƌĞƚƌŽĂĐĐŝŽŶĞƐŽĨĞĞĚďĂĐŬ͕ƋƵĞŝŵƉŝĚĞŶƋƵĞƐĞƉůĂŶƚĞĞƵŶƉƌŽĐĞƐŽůŝŶĞĂů͘ZĞĂů-
ŵĞŶƚĞĞŶůĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂůĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůƉƌŽǇĞĐƚŽƐĞǀƵĞůǀĞůĞŶƚŽǇƌĞĚƵŶĚĂŶƚĞ
ŵĞƌĐĞĚĂůĂŝŶƚƌŽĚƵĐĐŝſŶĚĞŽďũĞĐŝŽŶĞƐ͕ŝŶĨŽƌŵĂĐŝŽŶĞƐŶƵĞǀĂƐŽĞƌƌſŶĞĂƐ͕ĚŝĮĐƵůƚĂĚĞƐ
ƚĞĐŶŽůſŐŝĐĂƐ͕ƌĞƐƚƌŝĐĐŝŽŶĞƐůĞŐĂůĞƐǇŵƵĐŚĂƐŽƚƌĂƐĐŽŶĚŝĐŝŽŶĞƐŚĂďŝƚƵĂůĞƐ͕ĞƐĚĞĐŝƌ͕ ƋƵĞ
ĞŶĚĞĮŶŝƟǀĂƵŶĂŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶŵĄƐĞǆŚĂƵƐƟǀĂŶŽŝŵƉůŝĐĂďĂŵĂǇŽƌĐůĂƌŝĚĂĚ͕ƐŝŶŽĂŵĞ-
ŶƵĚŽŵĂǇŽƌĐŽŶĨƵƐŝſŶ͘
>/^HKz>Zd/s/͗,ĞƵƌşƐƟĐĂǇƚĠĐŶŝĐĂƐĚĞĐƌĞĂƟǀŝĚĂĚĞŶůĂŐĞŶĞƌĂĐŝſŶĚĞŝĚĞĂƐƉĂƌĂĞůƉƌŽǇĞĐƚŽĚĞĚŝƐĞŹŽŐƌĄĮĐŽ͘
>ĂƉƌĂǆŝƐĞŶĞůĂƵůĂĞŶĞůĐŽŶƚĞǆƚŽĚĞůĂƐĐƵĞůĂ^ƵƉĞƌŝŽƌĚĞŝƐĞŹŽĚĞDĂĚƌŝĚ͘
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DĄƐĂĚĞůĂŶƚĞƐĞŝŶƚĞŶƚſŝŶĐůƵŝƌƵŶĐĂŶŽŶďĄƐŝĐŽĞŶůŽƐŵĠƚŽĚŽƐ͕ƋƵĞƐŝĞŵƉƌĞŚĂĚĂĚŽ
ďƵĞŶƌĞƐƵůƚĂĚŽĞŶůĂƉƌĄĐƟĐĂǇƋƵĞĚĞďĞĂƉůŝĐĂƌƐĞƐŽďƌĞƚŽĚŽĞŶůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞĨƵƚƵ-
ƌŽƐĚŝƐĞŹĂĚŽƌĞƐ͘^ĞƚƌĂƚĂƉŽƌĞũĞŵƉůŽĚĞůĂƌĞĚĂĐĐŝſŶĚĞĂŶĄůŝƐŝƐĚŝǀĞƌƐŽƐ;ĂŶĄůŝƐŝƐĚĞ
ŵĞƌĐĂĚŽ͕ĚĞĨƵŶĐŝſŶ͕ĚĞŝŶĨŽƌŵĂĐŝſŶͿ͕ĞůĚĞƐĂƌƌŽůůŽĚĞůŝƐƚĂƐĚĞƌĞƋƵŝƐŝƚŽƐŽƌĞůĂĐŝſŶ
ĚĞƚĂƌĞĂƐ͕ŵĠƚŽĚŽƐĐƌĞĂƟǀŽƐŽƐŝƐƚĞŵĂƐƉĂƌĂƐŽůƵĐŝŽŶĂƌƉƌŽďůĞŵĂƐ͕ŵĠƚŽĚŽƐĚĞƌĞƉƌĞ-
ƐĞŶƚĂĐŝſŶďŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶĂůǇƚƌŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶĂů͕ŵŽĚŽƐĚĞǀĂůŽƌĂĐŝſŶǇƉƌŽĐĞĚŝŵŝĞŶƚŽƐĚĞ
ĞǀĂůƵĂĐŝſŶ͘
^ĞŚŝǌŽĞǀŝĚĞŶƚĞĂĚĞŵĄƐƋƵĞĞůƌĞƉĞƌƚŽƌŝŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽĂƵƟůŝǌĂƌĚĞƉĞŶĚĞƐŽďƌĞƚŽĚŽ
ĚĞůĂĐŽŵƉůĞũŝĚĂĚĚĞůĂƚĂƌĞĂĞŶĐĂƌŐĂĚĂ͕ĚĞƐĚĞƵŶĂƚĂǌĂĚĞĐĂĨĠĂƵŶƐŝƐƚĞŵĂĚĞƚƌĂŶƐ-
ƉŽƌƚĞƵƌďĂŶŽ͕ĚĞƐĚĞƵŶƐŝŵƉůĞ͞ŇǇĞƌ͟ĂƵŶƐŝƐƚĞŵĂĚĞŝĚĞŶƟĚĂĚ͘>ĂĞƐƉĞĐŝĮĐŝĚĂĚĚĞů
ƌĞƉĞƌƚŽƌŝŽĂĚĞĐƵĂĚŽƉĂƌĂĐĂĚĂĐĂƐŽĨŽƌŵĂƉĂƌƚĞĚĞůĂƉƌĄĐƟĐĂƉƌŽǇĞĐƚƵĂů͕ǇƚĂůǀĞǌ͕
ƉƌĞĐŝƐĂŵĞŶƚĞƉŽƌĞůůŽ͕ƐĞƌĞƋƵŝĞƌĞƵŶĂĐŝĞƌƚĂĚŝƐƚĂŶĐŝĂĐƌşƟĐĂĚĞůĂŵĞƚŽĚŽůŽŐşĂ͘
&ŝŐƵƌĂϴ͘WƌŽĐĞƐŽŵĞƚŽĚŽůſŐŝĐŽĚĞůĂ,Ĩ'͕ĚĞƵƌĚĞŬ͘;&ƵĞŶƚĞ͗͘ƺƌĚĞŬ͘ϮϬϬϳ͘,ŝƐƚŽƌŝĂ͕ƚĞŽƌşĂǇƉƌĄĐƟĐĂĚĞůĚŝƐĞŹŽŝŶĚƵƐƚƌŝĂůͿ͘
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La ĐŝĞŶĐŝĂƚƌĂŶƐĐůĄƐŝĐĂ de Maser.
ŶϭϵϳϮ^ŝŐĨƌŝĞĚDĂƐĞƌƌĞĂůŝǌſƵŶĂƌĞǀŝƐŝſŶĚĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĂĐŝĞŶĐŝĂĂƉŽƌƚĂŶĚŽƵŶĂ
ŶƵĞǀĂŽƌŝĞŶƚĂĐŝſŶ͖ǇĞŶĞůůĂĞǆƉůŝĐſůŽƐƐŝŐƵŝĞŶƚĞƐƟƉŽƐĚĞĐŝĞŶĐŝĂ͗
ͻ >ĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐĚĞůĂƌĞĂůŝĚĂĚ͕
ͻ >ĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐĨŽƌŵĂůĞƐ͕Ǉ
ͻ >ĂƐĐŝĞŶĐŝĂƐŚƵŵĂŶĂƐŽĮůŽƐſĮĐĂƐ͘
hƐĂŶĚŽĐƌŝƚĞƌŝŽƐĐŽŶŽĮŶĂůŝĚĂĚ͕ĂǀĂŶĐĞ͕ƉƌŝŶĐŝƉŝŽ͕ŵŽĚŽ͕ĐŽŶƐĞĐƵĞŶĐŝĂǇĐƌşƟĐĂ͕ŝŶǀĞƐ-
ƟŐſƐƵŝĚŽŶĞŝĚĂĚƉĂƌĂůĂĨŽƌŵĂĐŝſŶĚĞůĂƚĞŽƌşĂĚĞůĚŝƐĞŹŽ͖ĐŽŶƐŝĚĞƌĂŶĚŽƋƵĞĞƐƚĂƚĞŽ-
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7.3.5. Enfoques clásicos de los métodos 
para el proyecto de diseño 
“La razón puede soñar lo que los sueños no pueden razonar”.
Nicholas Snowden Willey. 1965. 
(cit. En Jones, Ch. Métodos de diseño. Ed GG. 1982. Pág. 38)
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“...no confundir el diseño con un arte, con una ciencia o unas matemáticas. 
Es una actividad híbrida que depende para su ejecución con éxito, 
de una correcta combinación de las tres, y es más improbable 
su éxito si lo asociamos exclusivamente 
a una de estas tres especialidades...”. 
Christopher Jones.
“La metodología no debe ser un camino fijo hacia 
un destino concreto sino una conversación sobre
 todas las cosas que podemos hacer que sucedan”
Ch. Jones.
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7.3.5 ENFOQUES CLÁSICOS DE LOS MÉTODOS PARA EL PROYECTO DE DISEÑO.
El propósito de hacer una revisión de algunas de las metodologías clásicas en torno 
al proyecto de diseño es principalmente destacar y valorar las diferentes maneras de 
afrontar la resolución de los requerimientos planteados así como los procesos seguidos 
desde el modo de estructurar y analizar los recursos hasta la formalización de los resul-
tados, pasando de modo fundamental por la creación de las soluciones como núcleo 
sensible y fundamental.
Las metodologías son la respuesta ante la toma de conciencia de la magnitud de los 
sistemas de producción asociados al trabajo del diseñador, y los riesgos del trabajo in-
tuitivo cuando debe integrarse en un complejo contexto social y productivo al que se 
dirige el diseño. Las metodologías buscan la definición del problema planteado desde 
un punto de vista racional, lógico-científico. En el proceso cotidiano y habitual, el clien-
te, el usuario, el destinatario del resultado del diseño, el interlocutor como fuente del 
planteamiento de las necesidades del proyecto, usualmente comunica su percepción 
del problema de la mejor manera que sabe hacerlo, y esta, tiene dos características 
fundamentales: primeramente se comunica en un lenguaje poco técnico, es decir, no 
codificado, no normativizado y por ello sujeto a un alto grado de subjetividad; y, por 
otro lado, la percepción del problema transmitido, no siempre es equivalente a la nece-
sidad real. 
La tendencia natural del diseñador es buscar soluciones para el problema percibido 
antes de comprender totalmente aquello que ha de ser diseñado. Esta predisposición, 
aunada a la falta de una definición apropiada de la tarea, puede conducir al diseñador 
a desperdiciar tiempo y recursos en la búsqueda de solución a un problema que no co-
rresponde a una realidad. 
Cualquier situación cotidiana que implique una actuación, supone una secuencia de 
acciones, supone una planificación y una aplicación con mayor o menor lógica. Induda-
blemente en la mayoría de las ocasiones, en este tipo de acciones se intenta evitar la 
intervención del azar en la toma de decisiones y por otra parte se intenta conducir su 
desarrollo mediante unos métodos derivados del análisis. “Se puede decir que existe 
método cuando se puede seguir un camino mas o menos reglado para llegar a un fin 
determinado y propuesto con antelación” (Julián 2002), y de este modo por una par-
te, se minimiza la intervención del azar en el proceso y con ello el resultado será mas 
preciso respecto del objetivo perseguido y planteado; se pueden encontrar nuevas 
posibilidades a partir del camino seguido que permitan el descubrimiento de otras al-
ternativas no contempladas y válidas; y por otra parte, el método en sí mismo tiene un 
valor de conocimiento, y así es estudiado en la investigación de las metodologías para 
el proyecto. Los procesos de diseño tienen un carácter heurístico. Son procesos de des-
cubrimiento gradual, donde se consiguen los objetivos mediante procedimientos empí-
ricos y de valoración de soluciones fundamentadas en la información proporcionada.
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Se han desarrollado diversas teorías metodológicas para facilitar las soluciones en el 
diseño, pero todas ellas:
• Parten del análisis exhaustivo de las condiciones del proyecto.
• Continúan con los propósitos impuestos o articulados por el diseñador.
• Llegan al planteamiento de alternativas de solución.
• Y finalmente, posibilitan la evaluación y la obtención de una propuesta definitiva. 
A pesar de todo, en ningún caso, mediante la aplicación de cualquiera de las metodolo-
gías conocidas y disponibles se puede asegurar la validez absoluta de los resultados. 
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7.3.5.1 Antecedentes, enfoques y tendencias de los métodos.
En la actividad del ser humano siempre ha estado presente la intención de proyectar 
los objetos de manera mas o menos explícita. Durante la Edad Media, los artesanos 
unieron la técnica y el arte en el oficio, y los cambios y adaptaciones que aplicaban a 
los objetos para optimizarlos, eran muy lentos, realizándolos en el transcurso del pro-
pio trabajo.
En el Renacimiento se busca un nuevo modo de producir y proyectar los objetos, se 
realizan estudios de geometría, composición, estructuras, matemáticas, etc., “que 
enfrentan a los diseñadores ante la necesidad de desarrollar una herramienta intelec-
tual que les permita anticipar y controlar las diversas alternativas proyectuales que es 
posible generar” (Rdguez. Morales, 2006 p 20), esto le lleva a Leonardo a afirmar, que 
“el dibujo es uno de los procedimientos técnicos y demostrativos que le permiten hacer 
canales o presas, construir máquinas y fundir el metal” (Rubert De Ventós,1969 p. 542)
El dibujo permite a los diseñadores introducir cambios mayores en el proyecto, mien-
tras que el artesano medieval  estaba limitado a alteraciones menores. Dice Jones “el 
modelo a escala puede ser entendido como un modelo rápidamente manipulable de las 
relaciones entre los componentes que conforman el producto. La velocidad con la que 
ese modelo puede ser percibido y cambiado y su capacidad para almacenar decisiones 
tentativas concernientes a una parte mientras se desarrolla otra, permite al diseñador 
trabajar con un grado de complejidad, que de otra manera sería inimaginable” ( Jones. 
1982, p. 28).
A partir del siglo XVII se inicia la separación entre arte y técnica, acentuándose durante 
el siglo XVIII y culminando en la revolución industrial del siglo XIX, la cual obligo a una 
clara distinción entre artista e ingenieros, entre el mundo de la productividad y el de la 
sensibilidad. Los métodos de proyectación se empiezan a vislumbrar ante la necesidad 
de controlar los cada vez mas complejos sistemas productivos Se dan en esa época po-
siciones como la le Morris y Ruskin que pretenden un retorno a las formas artesanales 
de producción, “la única salida viable era hacia delante; uniendo el arte al legítimo 
sucesor de aquellos oficios medievales y de aquellas técnicas renacentistas: a la produc-
ción industrial” (R. de Ventós. 1969. p. 542).
Esta situación impulsó la necesidad de racionalizar y normalizar no sólo el dibujo sino el 
proceso de diseño en general. Ya en el siglo XX, Theo van Doesburg (grupo De Stjil) afir-
ma: “nuestra época es hostil a cualquier especulación subjetiva en el arte, la ciencia, la 
técnica, etc. El nuevo espíritu que ahora gobierna casi la totalidad de la vida moderna, 
se opone a la espontaneidad animal, al dominio de la naturaleza, a la palabrería artís-
tica. Para poder construir un nuevo objeto necesitamos un método, esto es, un sistema 
objetivo” (Naylor, 1968, p. 48.) El aspecto artístico de los objetos se tomó en la Bauhaus 
como un punto de partida pero no como un fin en sí mismo, el objeto debía de cumplir 
otras funciones y aceptar otros parámetros objetivo como la adaptación al medio, la 
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función, la estandarización de los materiales y procesos, etc., para de esta manera libe-
rar al diseño del ornamento y “subrayar la importancia de sus funciones estructurales 
y centrar la atención en las soluciones concretas y económicas” (Gropius. 1966, p.25). 
Así, a pesar de sus limitaciones, los métodos dominaron el campo del diseño, en la bús-
queda de una objetividad y control de los factores que influyen en el desarrollo de los 
proyectos, acercándose a los referentes de mayor consideración en estas cualidades, 
que eran la ingeniería y el método científico. Así uno de los primeros resultados de este 
acercamiento fue el método denominado “Operational Research” (OR), desarrollado 
en Inglaterra durante la segunda guerra mundial y que marcaba un orden coherente y 
disciplinado que ayudaba en la toma de decisiones. “La aplicación de las técnicas a la 
toma de decisiones administrativas, al final de la década de los años cincuenta, fue un 
modelo que los pioneros de los métodos de diseño usaron para justificar el desarrollo 
de nuevas técnicas par la toma de decisiones en el proceso de diseño” (Ch Jones.y D. 
Thornely. 1963). 
Desde finales de los años 50 y sobre todo en la década de los 60 se produjo un gran 
incremento del interés en la metodología de diseño, que llegará a culminar con su aca-
demización y su correspondiente institucionalización como materia universitaria. Este 
interés por los aspectos metodológicos en el diseño desemboca en 1962 en que se ce-
lebra la conferencia sobre métodos de diseño (Conference on design methods) 
en el Imperial College of London, donde Jones habló de sistematización del diseño, con 
énfasis particular en las técnicas. En los sesenta se celebraron mas conferencias de las 
que destaca la de Birmingham, en 1965, titulada “El método de diseño”, donde se rea-
lizó un claro intento de buscar los puntos comunes entre el método científico y el dise-
ño. En 1967 la conferencia de Portsmouth, se dedicó principalmente a la arquitectura. 
Posteriormente se celebró en el MIT (Instituto Tecnológico de Massachussetts) una 
conferencia sobre “Métodos emergentes en diseño ambiental y planificación” (Emer-
ging methods in environmental design and planning), donde se evidenciaron diferentes 
corrientes en la orientación de los métodos de diseño, a saber:
1. Racionalismo informático. Una tendencia que buscaba el modo de incorporar la 
utilización de computadoras en el proceso de diseño, a partir de la racionaliza-
ción de las fases del proceso de diseño. El desarrollo tecnológico y el prestigio 
social creciente de la informática aportaba este ingrediente de prestigio social, 
y por otra parte un mayor carácter científico que se otorgaba a este tipo de pro-
cesos. En esta corriente se distinguieron los trabajos de M. Asimov, B. Archer, 
Alger, Hays, Ch. Alexander, Gugelot, Bürdek y Ch. Jones.
2. De la creatividad. La corriente denominada “de la creatividad” tiene sus raíces 
en técnicas basadas en la potenciación de la creatividad y la generación de 
ideas mediante procesos de analogía, asociación, suspensión de la crítica,  pro-
moción de la fluidez, etc., como el Bainstorming de A. Osborn de 1938, la Sinéc-
tica de W. Gordon y G. Prince de 1961, o el pensamiento lateral de E. DeBono 
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de 1970.  Para encontrar enfoques nuevos se ha de cambiar de percepción, des-
plazando el modo de pensamiento. Algunos de los autores que plantean me-
todologías fundamentadas en esta corriente son, Munari, Maldonado, Dorfles, 
Taboada y Napoli o Bonsiepe. 
La metodología del diseño contribuyó considerablemente a la estabilización de la dis-
ciplina en los años sesenta y su academización e institucionalización como materia 
universitaria. El hilo conductor de la metodología clásica es la idea de la reducción de 
la complejidad siguiendo los procedimientos racionalistas que se acomodan perfecta-
mente a esta necesidad. El modelo racionalista cartesiano plantea las siguientes bases 
o pautas a seguir:
1. No aceptar nunca nada como verdadero que no hubiese dado pruebas eviden-
tes de serlo; es decir, evitar cuidadosamente la precipitación y la prevención; y 
no incluir en mis juicios nada mas que lo que se me presente tan clara y distin-
tamente a mi inteligencia que excluyese cualquier posibilidad de duda.
2. Dividir cada problema en tantas pequeñas partes como fuese posible y necesa-
rio para resolverlo mejor.
3. Conducir con orden los pensamientos, empezando por los objetos mas sencillos 
y más fáciles de conocer, para ir ascendiendo poco apoco, como por peldaños, 
hasta el conocimiento de los mas complejos; y suponiendo un orden también 
entre aquellos en que los unos no preceden naturalmente a los otros.
4. Hacer en todo momento enumeraciones tan completas y revisiones tan genera-
les que permitan estar seguro de no haber omitido nada”
Algunos métodos se basaron en disciplinas científicas como: La teoría de Sistemas de 
Bertalanfy, 1986, que pone el énfasis en enfocar el problema de manera holística, bus-
car el análisis total mas que la descomposición en partes que plantea el método carte-
siano clásico; o La Teoría de la Información o de la Comunicación de David Berlo, 1969, 
en la que el organismo es visto como un mensaje y se tratan los aspectos sintácticos, 
formales y estructurales de la transmisión y organización de los mensajes.
Los estudios sobre el proceso de diseño, entre otros aspectos, han dejado como re-
sultado un buen número de propuestas para representarlo, con modelos descriptivos; 
para realizarlo con modelos prescriptivos; para entenderlo con modelos cognitivos o 
para «automatizarlo» con modelos computacionales; además de una gran cantidad de 
técnicas y herramientas que sirven para asistirlo. Aún así, encontramos afirmaciones  
sobre el desequilibrio de este desarrollo, en tanto que, sobre todo desde las áreas de 
la denominada ingeniería de diseño, se divide el proceso de diseño en dos tipos de ac-
ciones mentales: el análisis y la síntesis; y se subraya que tanto en las investigaciones 
como en los currículos académicos, se orientan los esfuerzos principalmente hacia el 
análisis, dejando los procesos de la síntesis mas desasistidos, bajo el supuesto de que 
la experiencia y el conocimiento del diseñador son suficientes para desarrollarla con 
éxito. Sin embargo, las exigencias del mundo globalizado actual, por productos cada 
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vez más competitivos, más creativos, más innovadores, han acentuado la necesidad 
de que la etapa de síntesis, aquella en la que la creatividad juega papel fundamental, 
sea mejor asistida. A continuación se recogen algunos de los enfoques que mayor in-
fluencia han ejercido a modo de exposición inicial, puesto que las dimensiones de estos 
métodos, su alcance y las derivaciones o extensiones a que pueden dar lugar en su evo-
lución, al acondicionarlos a unas particularidades proyectuales específicas, pueden dar 
lugar a nuevos métodos que optimicen su eficacia.
7.3.5.2 Christopher Jones. 1970. 
De todos los autores que han escrito en torno al tema de los métodos del diseño, es 
quizá Jones el autor fundamental; aunque él no propone un nuevo método, con una 
orientación diferenciada o un acento en alguna de las operativas, sino que la importan-
cia de Jones está en poner en orden los conceptos sobre las metodologías del diseño, 
en aportar una visión estructurada sobre los antiguos métodos artesanales y los nue-
vos métodos propuestos fundamentalmente a partir de la mitad del siglo XX, en cuanto 
a sus diferencias conceptuales, al posicionamiento respecto de los métodos mas que 
en el contenido práctico en aquellos aspectos que tienen que ver con el conocimiento. 
Los planteamientos que nos ofrece Jones tienen un carácter transversal porque una vez 
que examina los métodos, investiga sus diferencias y su utilidad práctica, los somete 
a un análisis desde la perspectiva que le ha caracterizado, la de la creatividad, la de la 
racionalidad y la del control sobre el proceso.
La propuesta de Ch. Jones considera al diseñador como un mago, como un ordenador 
o como un sistema autorregulado, esto último que Esteve denomina, como un ter-
mostato, (Esteve. 2001 p.99). Algunas diferencias entre los métodos tradicionales y los 
nuevos métodos son, que los métodos tradicionales son esencialmente métodos de 
trabajo, mientras que los nuevos lo son de pensamiento, por ello Jones llega a afirmar 
que los principios que contienen son, en algunos casos mas importantes que el propio 
diseño a desarrollar. Los nuevos métodos son transferibles a la resolución de cualquier 
proyecto, mientras que los métodos tradicionales no se pueden descontextualizar del 
objeto al que sirven. El propio método artesanal surge de un proceso de trabajo ma-
terial, mientras que los nuevos métodos surgen de un razonamiento abstracto. Otro 
rasgo característico que diferencia estos dos tipos de métodos lo encontramos en los 
modelos operativos en que se fundamentan ambos. Mientras que los métodos tra-
dicionales se valen de modelos formales, en sentido literal; y los nuevos métodos se 
apoyan en modelos simbólicos, entendiendo por simbólico el significado que tiene en 
el campo científico o lógico-matemático, es decir aplicando esquemas, organigramas y 
diagramas.
Finalmente, todos los nuevos métodos intentan exteriorizar el proceso de diseño que 
habitualmente se desarrolla de modo inconsciente, así según se conciba el proceso nos 
encontraremos ante un modelo de “caja negra”, de “caja de cristal” o ante un proceso 
“autorregulado”. Según Jones, esto se corresponde con tres puntos de vista diferentes: 
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el de la creatividad, el de la racionalidad y el del control sobre el proceso (Jones. 1982; 
p 39 y ss).
Dado el restrictivo campo de actuación de los métodos en tanto que en el proceso de 
diseño se encuentran previamente acotados siempre en cuanto a recursos y a objeti-
vos, lo que les diferencia de las estrategias y las metodologías. No obstante, no hay que 
olvidar que el método no responde a una filosofía global sino que es un instrumento o 
herramienta de trabajo, lo que significa que dada su función que es resolver aspectos 
puntuales, no puede abarcar la concepción global del proyecto. Se hace por tanto ne-
cesario que detrás haya una filosofía del proyecto, una metodología que guíe todo el 
proceso del diseño o de la creación en general.
Ya que estamos tratando de métodos que se basan en procesos inconscientes o cons-
cientes, como la caja negra o la caja de cristal, esto no debe llevarnos al error de con-
siderar que controlamos todas nuestras acciones, puesto que puede darse el caso de 
desarrollar un proceso a través de la caja negra y al hacerlo reducir éste proceso a un 
esquema racional, o por el contrario pretender controlar el proceso siguiendo el méto-
do de la caja de cristal y vernos traicionados por el subconsciente. La anécdota del en-
cuentro de Dalí con Freud es ilustrativa de esta situación, donde este le comenta a Dalí 
No es el subconsciente lo que busco en sus pinturas, sino lo consciente. Si bien en las 
pinturas de los antiguos maestros, Leonardo o Ingres, lo que me interesa, lo que me 
parece misterioso e inquietante es la búsqueda de ideas subconscientes, de orden 
enigmático, escondidas en la pintura. Usted representa el misterio directamente. La 
pintura no es mas que un mecanismo que se revela a sí mismo. 
(Ades. 1983, p. 51) .
En definitiva, en el planteamiento de Jones encontramos tres comportamientos meto-
dológicos como arquetípicos que son difícilmente alcanzables en la vida cotidiana, aun-
que nos sirven de pauta para abordar los problemas proyectuales desde perspectivas 
bien distintas. Sin olvidar que tanto las metodologías como los mismos métodos esta-
rán subordinados a una estrategias proyectuales que serán en definitiva, las que nos 
marcarán las pautas a seguir en la resolución de problemas. Dice A. Esteve, que 
en definitiva, es posible afirmar que las metodologías son una interrogación a noso-
tros mismos, en el sentido de la opción vital o postura que adoptemos al proyectar. 
El método es una guía segura pero poco fiable. Y por último, las estrategias son una 
tentativa, casi siempre fallida, de intentar aprehender lo inaprehensible, de limitar 
lo que no posee márgenes, de abstraer lo concreto y concretar lo abstracto. (Esteve. 
2001, p .100).
No desarrolla un método propiamente dicho, sino que su obra mas conocida, “Méto-
dos de diseño” es una antología en la que expresa sus ideas sobre la necesidad de apor-
tar conceptos y un lenguaje básico al diseño, concretamente el diseñador como “caja 
negra” o “caja transparente”.
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7.3.5.2.1 “La caja negra”.
Se considera que el diseñador es capaz de producir los resultados en los que confía y 
que a menudo tienen éxito, pero no es capaz de explicar como llega a ellos. En esta 
consideración de la caja negra se plantea que la parte mas valiosa del proceso de dise-
ño es el que se realiza en el subconsciente.
Las características de este modo de diseñar son:
• El diseño final está conformado por las entradas (inputs) mas recientes procedentes 
del problema, así como, por otras entradas que proceden de experiencias anteriores.
• Su producción se ve acelerada mediante el relajamiento de las inhibiciones a la 
creatividad, durante cierto período de tiempo. 
• La capacidad para poder producir resultados relevantes depende de la disponibili-
dad de tiempo suficiente para que el diseñador asimile y manipule imágenes que 
representen la estructura del problema
• A lo largo de esta manipulación, repentinamente se percibe una nueva forma de 
estructurar el problema, lo que se denomina en el ámbito de la psicología de la 
creatividad el “efecto Ajá”, de tal manera que se resuelven los conflictos.
• El control consciente de las distintas maneras en que se estructura un problema, 
incrementa las posibilidades de obtener buenos resultados.
Considerando este proceso, el diseñador es, un mago. Los inputs introducidos en el 
proceso proyectual no coinciden con los outputs resultantes (Jones. 1982  p 40 y ss). De 
este modo la creación no es inferida de sus premisas iniciales, sino que las supera, dan-
do lugar a una creación inesperada, sorprendente y original; y este planteamiento re-
mite a un doble significado o consecuencia; remite a los orígenes míticos del demiurgo 
creador, del genio que obtiene sus creaciones a través de un proceso oscuro, inaccesi-
ble e incomprensible, y a un desarrollo continuo de un progreso sin fin. Desde un punto 
de vista científico, en palabras de Mario Bunge, en su Teoría y realidad, (Bunge, 1975. 
p. 5) el significado de caja negra es el referido a todas aquellas teorías que sólo se inte-
resan por el conjunto de respuestas, por el estado final, sin remitirse a los mecanismos 
o estructuras que conducen a ello. Lo cual no significa que se niegue la existencia de 
estos mecanismos sino que la investigación se centra exclusivamente en los fenóme-
nos, sin importar las posibles teorías de donde éstos hipotéticamente se deriven. 
En Jones hay sin embargo una preocupación por el mecanismo que nos da como resul-
tado unos outputs diferentes a la información inicial. Quizás tan sólo sea en el campo 
de la psicología cognitiva en donde se han formulado preguntas similares, dice H. Gard-
ner en su obra, La nueva ciencia de la mente. Jones y otros autores describen una serie 
de métodos basados en las premisas de la caja negra como  el “Brainstorming”, “Sines-
tesia”, “Desbloqueo mental”, etc.; aunque con ello no se pretende acotar o puntualizar 
el mecanismo de la caja negra, ya que en definitiva, se considera como un factor impre-
visible o desconocido, basado en procesos inconscientes y por tanto, no computables 
con precisión taxonómica.
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Si consideramos la relación planteada por Bunge, donde: O=M I, siendo “O” el output, 
“I” el input y “M” el mecanismo del proceso. En las teorías de la caja negra, “M” sería 
un operador sin especificar que actúa como vínculo que conecta los inputs iniciales con 
los outputs finales resultantes. Mientras que en las teorías de la caja de cristal, “M” 
hace referencia a la estructura de la caja, siendo el responsable de la conducta de la 
misma (cita de (Bunge, 1975. p. 62). Sin embargo, la interpretación de Jones es bien 
distinta, puesto que “M” no sería un simple operador estático sino un detonante, o un 
misterioso desencadenante de un proceso, por lo cual, no es deducible de ni del output 
“O” ni del input “I”, como si se tratara de una ecuación.  Respecto de esta interpreta-
ción, A. Esteve, plantea que la única forma u orden posible de transcribir este proceso 
de la caja negra, es: I M=O; teniendo en cuenta que aquí el orden de los factores sí 
altera el producto, ya que los procesos de caja negra son irreversibles, a diferencia de 
los de la caja de cristal. En estos últimos si que es factible cualquier orden entre los 
tres componentes, pudiéndose deducir cualquiera de ellos desde los otros dos. Así por 
ejemplo, desconociendo “O”, en una teoría de la caja de cristal, este es un factor dedu-
cible por medio de una información “I” y de unas operaciones concretas “M”, a especi-
ficar según el proyecto en concreto.
Para Bunge: “Las teorías de la caja negra se concentran en la conducta de sistemas y, 
particularmente, en sus entradas y salidas observables. Las teorías de la caja de tras-
lúcida no consideran la conducta como algo último, sino que intentan explicarla en 
términos de la constitución y estructura de los sistemas concretos de que se ocupa; a tal 
fin introducen construcciones hipotéticas que establecen detallados vínculos entre los 
inputs y los outputs observables”(Bunge, 1975. p. 58). Las construcciones de la caja ne-
gra son un mal necesario en dos supuestos: en teorías inmaduras y para dar explicacio-
nes globales pero no pormenorizadas. En cualquier caso, este autor insiste en la necesi-
dad, siempre que sea posible, de transformar éstas en teorías de caja traslúcida. Según 
esta consideración de Bunge, se podría pensar que la caja traslúcida está iluminada por 
el conocimiento, mientras que la caja negra nos envuelve en el oscurantismo del mis-
terio. Esteve, plantea una discrepancia respecto de la confianza de Bunge de reducirlo 
todo a esquemas matemáticos o a un análisis lógico-deductivo, al indicar que: 
Hoy en día las diferencias metodológicas entre las ciencias de hechos no existen: las 
diferencias son de objeto y de técnicas, no de método ni de finalidad. La finalidad de 
todas las ciencias es la misma: encontrar leyes. El método es uniforme: presuponer 
la lógica y la matemática, plantear problemas, ensayar hipótesis para resolverlos, 
poner a prueba las hipótesis, y finalmente evaluarlas. Esto vale tanto para la química 
como para la sociología. En ambos casos se formulan modelos teóricos, en lo posi-
ble en lenguaje matemático. (…) Ciertamente, el químico y el psicólogo se ocupan 
de asuntos diversos y los tratan con técnicas distintas, métodos particulares, pero el 
método general y la finalidad de sus investigaciones son idénticos. (Bunge, 1975. p. 
290 y ss)
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Es probable que el método  de cristal sea mas operativo en muchos casos, pero puede 
llevarnos a un reduccionismo peligroso, ya que no supone necesariamente una mejora 
de la investigación, sino en muchos casos todo lo contrario, puesto que permite reducir 
todo a un modelo aséptico y privado de atributos, lo que puede llevar a una valoración 
errónea de lo cuantitativo en detrimento de lo cualitativo. Bunge plantea como finali-
dad encontrar leyes con independencia del objeto de las mismas, lo cual, en el campo 
de lo social y de los creativo es prácticamente imposible y no deseable desde muy di-
ferentes puntos de vista. Por otra parte, como recuerda (Gardner. 1995 p390), algunas 
investigaciones dentro de la lógica cognitiva, de Johnson-Laird y Watson, han llegado 
a la conclusión de que los hombres no son máquinas lógicas capaces de aplicar una 
misma modalidad de razonamiento con independencia de la información concreta que 
contiene el problema.
Para concluir y resumiendo la postura de Jones (Jones, 1982. p.164) se podría decir que 
son tres los criterios que fundamentan este tipo de procesos:
1. “Muchas de las acciones humanas únicamente encuentran explicación si se su-
pone que están gobernadas en gran medida por un sistema nervioso capacitado 
en el que no interviene el pensamiento consciente”.
2. “Es, por tanto, racional creer que las acciones hábiles están inconscientemente 
controladas e irracional esperar que el diseño pueda tener una explicación com-
pletamente racional”.  Por tanto, como dice Esteve: “…es razonable considerar 
que somos racionalmente irracionales e irracionalmente razonables” (Esteve 
2001). Así como, considerar que puede haber razonamiento sin lógica, como 
indica Johnson-Laird como conclusión a sus experimentos. Recuerda Esteve la 
imposibilidad o impertinencia de aplicar el mismo criterio de justificación racio-
nal a priori o a posteriori, es decir, que a posteriori, todo es justificable racional-
mente, pero si se aplica el mismo criterio “a priorístico” a un proceso creativo 
puede ser muy infructuoso, es necesario recordar, continúa Esteve, que hay que 
distinguir algo tan esencial como:
o Lo que es analizar un diseño a posteriori, es decir, ya producido.
o Lo que es su complejo proceso de gestación, en el que siempre interviene 
una gran dosis de intuición.
o Lo que son sus premisas, o programa inicial al que debe ajustarse.
No se deben aplicar los mismos criterios a aspectos con lógicas tan diversas, ya que 
cuando se establecen estrictos criterios metodológicos previos al desarrollo del pro-
yecto, se está encorsetando a este con las premisas que lo definen.
3. “El output del cerebro está condicionado por su situación actual, y además por 
las situaciones pasadas”. Es decir, que cuando se proyecta no sólo interviene la 
información recogida, la del programa y del contexto que se establezcan, sino 
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que , además siempre influirá todo el bagaje cultural y las experiencias acumu-
ladas, y esto último aparecerá frecuentemente y principalmente de manera 
inconsciente.
La idea esencial de los procesos de caja negra, es decir, la del creador como alguien que 
produce algo de naturaleza diferente de las fuentes de que se alimenta y en donde los 
outputs difieren de los inputs iniciales, también la encontramos en la reflexión de mu-
chos creadores. Se hacía referencia anteriormente a la relación de esta idea con el mito 
platónico del poeta como “poseso” o médium de los dioses, con el mito del genio, que 
también en cierta medida, explica la diferencia entre el creador y su obra.
Dice Paul Klee en una conferencia en que explica la diferencia entre el arte basado en la 
naturaleza y el naturalismo, comparando al artista con un árbol, y mostrando la dicoto-
mía entre la obra final y las fuentes de inspiración que le sirven de referencia o modelo: 
“…Yo desearía comparar esta orientación en las cosas de la naturaleza y de la vida, este 
orden y sus ramales y ramificaciones, con las raíces del árbol. De esta región fluye hasta 
el artista la savia que lo inunda y que le entra por los ojos. El artista se encuentra, pues, 
en la situación del tronco. (…) A nadie se le vendrá la idea de exigirle a un árbol que for-
me sus ramas por el modelo de sus raíces. Todos estamos de acuerdo en que la copa no 
puede ser un mero reflejo de la base. Es evidente que a diferentes funciones ejercidas 
en órdenes diferentes deben corresponder serias desemejanzas. Pero el artista (…) no 
hace otra cosa que, en el sitio que le ha sido asignado en el tronco, recoger lo que sube 
de las profundidades y trasmitirlo más lejos”. (Klee. 1998, p 226 y ss.)
7.3.5.2.2 La caja de cristal o caja transparente.
Si en los procesos de caja negra el diseñador era considerado como un mago, según 
Jones, en los de caja transparente será comparado con un ordenador. Los inputs coin-
cidirán con los outputs, o lo que es lo mismo, el resultado final es fácilmente deducible 
de las premisas que se incluyen en el brief inicial. (Jones, 1982. P 48 y ss.)
Jones lo define como “la persona que opera exclusivamente con la información que 
recibe, y lleva a cabo su labor mediante una secuencia planificada de etapas y ciclos 
analíticos, sintéticos y evolutivos hasta reconocer la mejor de todas las posibles solucio-
nes” (Jones, 1982. P 43). Los procesos de caja transparente son especialmente útiles en 
resoluciones técnicas, de planificación, donde el objetivo es más racionalizar el proceso 
que buscar soluciones nuevas o innovar lo ya dado. Hay que tener en cuenta dos pre-
misas:
• No existen soluciones mejores en abstracto. Toda solución es mejor o peor en fun-
ción de unos objetivos y un contexto dado.
• El proceso de producción es secuencial, el proceso de gestación o de proyectación, 
no. Como ya hemos indicado y tal como se desarrollará al tratar las estrategias de 
diseño: el proceso de creación es, casi siempre, holístico, muy pocas veces es lógi-
co- deductivo.
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En este método de caja de cristal, el diseñador proyecta sin proyectarse a si mismo, 
esto es, que se guía por un programa abstracto, externo a él y que le servirá a modo de 
manual. Este programa lógicamente elaborado y computable le permitirá obtener unos 
resultados previsibles, siguiendo un plan perfectamente trazado.
Mas allá de cualquier posicionamiento categórico ante cualquiera de estos dos proce-
sos metodológicos, es conveniente ver cual es el mas adecuado a cada caso o incluso 
abordar un mismo problema desde perspectivas diferentes, opuestas y quizá en algu-
nos casos complementarias.
Es un procedimiento mas analítico y sistemático. Las características de este plantea-
miento son:
• Se fijan de antemano los objetivos variables y criterios de evaluación.
• El análisis del problema debe ser completado antes de iniciar la búsqueda 
de soluciones.
• La evaluación es fundamentalmente lógica, no experimental.
• Las estrategias se establecen previamente y se incluyen ciclos de retroali-
mentación.
Se puede afirmar que tanto un método como otro tienen como resultado la amplia-
ción del espacio de búsqueda de la solución al problema de diseño. Con la caja negra 
se logran eliminar todas las restricciones al proceso creativo y estimular la producción 
abierta de resultados mas diversos, y enfoques innovadores. En la caja transparente el 
proceso se abre a la inclusión de variables mas controladas y de resultados previsibles.
Según el propio Jones, “la debilidad fundamental de ambos enfoques es que el diseña-
dor genera un universo de alternativas desconocidas que resulta demasiado extenso 
para explorar con el lento proceso del pensamiento consciente” (Jones, 1971, p 193). 
Para resolver este problema es necesario dividir el esfuerzo de diseño en dos partes:
• Una fase que lleva a cabo la búsqueda de un diseño adecuado.
• Otra fase que controla y evalúa el sistema de búsqueda.
Según Jones, esta estrategia permite a cada miembro del equipo de diseño comprobar 
el grado en que las proposiciones proyectuales son adecuadas. Para ello es necesario 
elaborar un metalenguaje que sea lo bastante genérico para poder describir relaciones 
entre una determinada estrategia y la situación de diseño. A través de la evaluación 
con este metalenguaje se puede construir un modelo que preverá los resultados proba-
bles de las distintas alternativas y así optar por la mas pertinente.
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Figura 10. Esquema de la caja de cristal. (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
7.3.5.2.3 Sistema autorregulado.
En los procesos en los que el diseñador es considerado como un sistema “autorregula-
do” o “autoorganizado”, que es como lo denomina Jones, se hace referencia a todas las 
situaciones donde éste controla tanto la estrategia como la expresión configuradora, 
actuando en continuos reajustes con respecto al brief planteado. A este método, A. 
Esteve (2001), lo denomina como  “modelo termostato”, ya que se da una regulación 
continua en función de las circunstancias cambiantes. 
Lo que sucede en este tipo de metodologías es que el diseñador toma distancia de su 
práctica, para reflexionar sobre su modo de proceder y así aplicar un sentido mas críti-
co. A diferencia de los procesos de la caja negra en los que el diseñador se deja llevar 
por su capacidad resolutiva, aquí esta capacidad esta mediatizada por la constante fal-
sación de las hipótesis de trabajo. Por otra parte, a diferencia de los procesos de caja 
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de cristal el material con que opera no es únicamente de factores externos, claramente 
definidos y acotados, ya que también participa la subjetividad del diseñador. Primero 
se interpreta la realidad y se actúa en consecuencia, y después se intenta racionalizar y 
describir el proceso objetivamente, para finalmente volver a actuar desde una perspec-
tiva mas racional. Este sistema es idóneo para trabajos realizados en equipo, dada la 
dificultad para distanciarse del propio proceso con una visión crítica, a lo que se añade 
la posibilidad de encontrar soluciones desde distintas perspectivas y enfoques, facili-
tando el reajuste respecto de las soluciones adoptadas como de los propios procesos 
desde una óptica crítica constructiva.
Otra ventaja de este método respecto de los anteriores, caja negra y caja de cristal, es 
que se pueden afrontar dos de los principales problemas de estas últimas:
• El trabajo colectivo permite abordar la extensa información que puede sur-
gir de la aplicación de los métodos creativos.
• La pluralidad de planteamientos derivada de la diversidad de los miembros 
componentes del equipo, permite indagar y acometer un proyecto desde 
enfoques paralelos e incluso contradictorios, sin que ello provoque una dis-
persión de los objetivos o un bloqueo en el proceso de trabajo.
• Un aspecto importante en este método es “la creación de un metalenguaje 
de términos, lo suficientemente general como para describir las relaciones 
entre una estrategia y una situación de diseño” (Jones. 1982. P 49). Este me-
talenguaje que Esteve denomina meta-proceso, consiste principalmente en 
la elaboración de modelos aproximativos en los que poder tantear, contras-
tar, y en algunos casos comprobar, la idoneidad o no , según los criterios de 
evaluación que nos planteemos, de una serie de propuestas.
El handicap más importante de este método es que requiere de una coordinación ple-
na y con ello un control en el volumen de los grupos que no deben ser muy numerosos 
ni demasiado reducidos, para evitar en un caso la complejidad e inoperancia derivadas 
del exceso y en el contrario el riesgo de personalización de los procesos.
En resumen, que si consideramos la caja de cristal como un sistema jerárquico, por la 
necesaria división de tareas y clasificación del material en problemas y subproblemas; 
y la caja negra como un sistema autárquico, ya que las decisiones y procesos dependen 
del modo de proceder del diseñador; el sistema autorregulado lo podemos considerar 
equilibrado en el sentido de un sistema abierto de elaboración del proyecto, con la 
participación plena de cada uno de los miembros del equipo, constituido con frecuen-
cia con un carácter multidisciplinar, por lo que este sistema requerirá una perfecta 
coordinación entre los componentes del grupo para optimizar los resultados. Teniendo 
en cuenta que la solución será el fruto de un proceso colectivo y no de la suma de las 
individualidades que integren el grupo, el resultado final será equivalente al de una re-
acción química.
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
346
Breve recorrido histórico a través de los métodos de diferentes autores: 
Autores Representativos Descripción
Asimow (1962) Dos etapas:
• Planeamiento y Morfología
• Diseño detallado
Jones (1963) La intuición y los espacios no-racionales tienen el mismo rol que los 
lógicos y los procedimienbtos sistemáticos
Archer (1963) Listas de chequeo (más de 229 items) para verificar tres fases:
• Análisis
• Creatividad
• Ejecución
Alger y Hays (1964) Énfasis en la valoración de alternativas del proyecto
Alexander (1964) Análisis riguroso del problema.
Adaptación del programa de diseño al problema específico
División del problema complejo en subgrupos de problemas
Luckman (1967) Método en tres fases:
• Análisis
• Síntesis
• Evaluación
No son lineales sino interactivas
Levin (1966) Caracterización de propiedades de sistemas
Relación causa-efecto (controlables y no controlables)
Gugelot (1963)
Burdek (1976)
Información sobre necesidades del usuario.
Aspectos funcionales
Exploración de posibilidades funcionales
Decisión
Detalle: cálculos, normas, estándares
Prototipo
Jones (1970) No es un método, pero expone dos tendencias:
• Caja negra, la parte más importante del diseñoi se realiza en el 
subconsciente del diseñador, noo puiede ser analizada
• Caja de cristal, todo el proceso se hace transparente
Jones (1971)
Alexander
Tudela
Contracorriente:
Los métodos de diseño destruyen la estructura mental del diseñador. 
Se produce una abolición de la racionalidad funcional.
Munari (1974) No es correcto proyectar sin método.
Indica que primero se hace un estudio sobre materiales y procesos 
que alimentan la generación de ideas.
Maldonado (1977)
Dorfles (1977)
Deben integrarse al proceso de diseño los factores: funcionales, 
simbólicos o culturales, de producción.
Bonsiepe (1985) Dos métodos: 
Reducción de la complejidad de Alexander
Búsqueda de analogías o Sinéctica de Gordon
Quarante (1992) Para cada problema hay un método
No universalidad de métodos
Tabla 9. Comparativa cronológica de metodologías. (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
7.3.5. ENFOQUES CLÁSICOS DE LOS MÉTODOS PARA EL PROYECTO DE DISEÑO 
347
7.3.5.3 Morris Asimow. 1962.
Morris Asimow, describe en su obra “introducción al proyecto” la totalidad del proceso 
de diseño exponiendo el ejemplo de cómo los diseñadores, especialmente los indus-
triales, orientan su atención hacia los métodos propios de la ingeniería. Este autor con-
cibe el proceso de diseño de manera muy similar al de la información. Así, la actividad 
proyectual, básicamente consiste en “la recolección, manejo y organización creativa de 
información relevante de la situación del problema: prescribe la derivación de decisio-
nes que son optimizadas, comunicadas y probadas o evaluadas de esta manera: tiene 
carácter iterativo, debido a que a menudo,  al realizarse, se dispone de nueva informa-
ción o se gana una nueva comprensión que requiere se repitan operaciones previas” 
(Asimow. 1970).
En su método, Asimow considera que existen dos grandes fases que se interrelacionan 
entre sí. La primera es llamada la Fase de planeación y morfología, y consiste en las si-
guientes etapas: 
- Fase de Planeación y Morfología, que consiste en las siguientes etapas: 1. estudio de factibilidad, 2. diseño preliminar, 3. diseño detallado, que a su vez se subdivide en:
o preparación del diseño, 
o diseño total de los subsistemas, 
o diseño total de los componentes, 
o diseño detallado de las partes,
o preparación de los dibujos de conjunto, 
o construcción experimental de modelos, 
o programa de pruebas del producto, 
o análisis y predicción; y 
o rediseño.  4. planeación y elaboración del proceso de producción, 5. planeación de la distribución, 6. planeación del consumo, 7. planeación del retiro del producto.  
           
Figura 11. Planeación y mor-
fologia de Asimow. (Fuente: 
Rodriguez Morales, L. (2006). 
Diseño. Estrategia y Táctica).
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Figura 12. Proceso metodológico de Asimov. (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
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Como resumen de la totalidad del proceso de diseño, Asimov plantea las siguientes 
fases: análisis, síntesis, evaluación y decisión, optimización, revisión e implementación.  
El trabajo de este autor influyó en muchos otros que se enfocaron en el estudio en de-
talle de ciertas fases. Por ejemplo M. Kenneth Starr (Starr, 1970), y sus técnicas mate-
máticas para auxiliar en la toma de decisiones; o  John Alger y Carl Hays (Alger y Hays, 
1964) sobre la valoración de las alternativas de decisión en el desarrollo del proyecto. 
Se pueden rastrear las fuentes de esta tendencia en los métodos de diseño del llamado 
método científico y en la teoría clásica de la información;  métodos que sirvieron como 
modelo para el desarrollo de muchas otras propuestas derivadas.
“Yo me salvé. Oí hablar de diseño industrial. 
Podría ser un artista y un ingeniero en un mismo tiempo. “
Buce Archer.
7.3.5.4 Bruce Archer. 1963. La visión sistémica.
“EI método sistemático para diseñadores”, desarrollado por Bruce Archer, fue publica-
do durante 1963 y 1964 por la revista inglesa Design. En este método, Archer propone 
como definición de diseño: “...seleccionar los materiales correctos y darles forma para 
satisfacer las necesidades de función y estéticas dentro de las limitaciones de los me-
dios de producción disponibles” (Archer, 1968), lo que implica reconciliar un amplio ran-
go de factores. El proceso de diseño, por lo tanto, debe contener fundamentalmente 
las etapas analítica, creativa y de ejecución. A su vez estas etapas se subdividen en las 
siguientes fases:  
• Definición del problema y preparación del programa detallado.  
• Obtener datos relevantes, preparar especificaciones y con base en éstas retroali-
mentar la fase anterior. 
• Análisis y síntesis de los datos para preparar propuestas de diseño.  Formulación de 
ideas rectoras. Síntesis para obtener la idea básica.
• Formalización de la idea. Desarrollo de prototipos. Verificación.
• Preparación y ejecución de estudios y experimentos que validen el diseño.  Valora-
ción crítica. Ajustes de la idea. Prototipos y maquetas.
• Preparación de documentos para la producción.  
• Producción y materialización final.
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Figura 13. Proceso metodológico de Archer. (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
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Cada una de estas fases se divide a su vez en una serie de pasos detallados a seguir en 
el proceso de diseño. La lista completa llega a ser de 229 actividades distintas, lo que 
convierte a este método en uno de los más detallados y exhaustivos publicados hasta la 
fecha. La presentación original se complementa con diagramas de ruta y algunos estu-
dios de caso, de los cuales el mas conocido es el relativo al diseño de una cama de hos-
pital.  En 1961, Misha Negro fue nombrado  jefe de diseño industrial en el Royal College 
of Art y le pidió a Archer que liderara un proyecto de investigación llamado “Estudios 
para la función y el diseño de los equipos no quirúrgicos de hospital” (Studies in the 
function and design of non-surgical hospital equipment). Archer trabajó con un equipo 
multidisciplinar analizando e identificando cada uno de los problemas que presentaba 
el desarrollo del proyecto, presentando como resultado final un planteamiento exhaus-
tivamente sistemático para abordar el desarrollo y la ejecución de esa cama clínica. 
Archer trabajó con T. Maldonado en la HfG de Ulm, cuando este como director de la 
institución le ofreció ejercer como puente entre las dos corrientes opuestas en la es-
cuela, los “científicos” que abogaban por el análisis y la experimentación como base 
para el diseño y los “artistas” o “estilistas” que ponían el acento en los problemas 
formales e icónicos, y así trató de interrelacionar las dos orientaciones con el conven-
cimiento de que lo metodológico y analítico no tiene que ser contrario a la creatividad 
en el diseño sino que han de ser complementarios y de una importancia capital la con-
sideración del uno en el otro. Archer propuso constantemente a lo largo de su actividad 
docente que el dibujo debía ser reconocido como la competencia fundamental del 
diseño, así como el cálculo es la base de las matemáticas y, la lectura y escritura lo son 
de las humanidades, afirmando que igual que aquellos conocimientos, el dibujo debía 
ser enseñado en las escuelas como una formación básica y esencial para la formación 
del individuo. Por otra parte defendió la metodología y los métodos en el diseño, como 
complemento indispensable a la creatividad y con un carácter esencial para su práctica.
La fundamentación de las ideas de Archer está asociada también al clásico método 
científico, el autor menciona con frecuencia la ciencia del diseño: “el diseño es una 
ciencia porque es una búsqueda sistemática cuya meta es el conocimiento” (Archer, 
1968). Junto con Tomás Maldonado, Bruce Archer ha sido el máximo exponente de 
este enfoque del diseño. Ha ejercido una gran influencia en el ámbito del diseño y su 
trabajo sobre metodología ha sido muy difundido, y sigue siendo utilizado su modelo 
como principio básico por gran cantidad de autores.
7.3.5.5 J. Alger y C. Hays (1964). Valoración de alternativas.
Alger y Hays, influenciados por el trabajo de Asimov, presentaron un método en el que 
prestan especial atención a los procedimientos de valoración de las alternativas del 
proyecto. Proponen las siguientes fases para el desarrollo del proyecto de diseño: 
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• Definición del problema, 
• Especificación. Proceso de análisis que permita la obtención de los requerimientos. 
• Evaluación. Proposición de alternativas.
• Optimización. Decisión por una solución concreta. 
• Revisión. Retroalimentación del proceso.
• Implementación. Realización de prototipos y preserie.
Figura 14. Proceso metodológico de Alger & Hays. (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
Este es el desarrollo que Alger y Hays proponen en su metodología:
•  Reconocimiento. Definición del problema.
Gran parte del trabajo proyectual consiste en determinar cual es el problema, y en 
que consiste. La contribución de la ingeniería al reconocimiento de problemas, está 
asociada principalmente con la acumulación o la afirmación de hechos. Normalmente, 
un problema en la etapa de reconocimiento tiene un componente altamente emocio-
nal. Puesto que se dispone de pocos hechos consistentes y las opiniones abundan. En 
consecuencia, el proceso es especialmente útil cuando se realiza mediante un enfoque 
lógico y racional sobre el cual desarrollar y organizar la información basada en hechos, 
así como las opiniones mas subjetivas, en una presentación que ilustra con la mayor 
claridad e imparcialmente lo que es cierto o falso y lo que es probable o improbable en 
la situación del problema.
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• Especificar. Proceso de análisis que permita la obtención de los requerimientos
Las especificaciones son sumamente importantes para alcanzar con éxito un buen dise-
ño. Una vez que un problema es reconocido claramente y todas las partes que le con-
ciernen están de acuerdo con su naturaleza, el desarrollo de las especificaciones detalla-
das llega a ser vital. Estas, generalmente toman la forma de metas de comportamiento 
que deben de corresponder a las herramientas, bajo condiciones del medio ambiente 
determinadas.
 
• Proponer soluciones alternativas.
En este paso interviene la capacidad de creatividad. Teniendo un problema y un conjun-
to de especificaciones con las cuales cumplir, la exigencia básica es producir alternativas 
en conceptos de diseño que incluyan todo lo planteado en la definición del problema, 
cumpliendo con todas las especificaciones.
• Evaluar alternativas propuestas.
Este es el apartado en que los autores inciden con mayor atención para optimizar el 
proceso de evaluación. Después de una sesión de creatividad, se puede contar con 
múltiples conceptos de diseño para resolver el problema. En proceso de evaluación, el 
tiempo empleado en evaluar las alternativas dependerá principalmente de la dificultad 
para medir y asegurarse que las opciones planteadas cumplen rigurosamente con las 
especificaciones requeridas. Una evaluación de las alternativas planteadas debe obtener 
como resultado un número de opciones reducido a las dos o tres mejores alternativas. 
En este punto la decisión se vuelve más bien sutil, ya sea para tener dos o más diseños 
con recursos parciales, o concentrar todos los recursos en un solo enfoque.
• Decidir sobre una solución. Revisión. Retroalimentación del proceso.
Generalmente no hay una opción que satisfaga exactamente todos los requerimientos. 
Por lo tanto decidir sobre una solución implica considerar la importancia jerárquica de 
los diversos requerimientos de las especificaciones y comparar las aptitudes de un siste-
ma, en los términos de las especificaciones consideradas. Entonces, la decisión general-
mente implica al cliente, porque él es el que, con mayor certeza, debe fijar la prioridad 
o importancia de cada una de las especificaciones. Después de haber tomado una deci-
sión, el último paso del proceso de diseño consiste en presentar la solución al problema 
planteado. Antes de presentar la solución final es importante hacer una revisión general 
para verificar si el diseño cumple con las especificaciones marcadas inicialmente.
 
• Implementación. Realización de prototipos y pre-serie.
Una vez consolidada la opción de diseño seleccionada se da paso a los procesos de pro-
ducción industrial que ofrecerán el resultado definitivo del proceso metodológico seguido. 
Estos métodos de diseño se pueden englobar también en el ámbito del método cientí-
fico y en la teoría de la información. 
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7.3.5.6 Hans Gugelot, 1963. Escuela  HfG de Ulm.
El método planteado por Gugelot se inscribe dentro de la orientación de la escuela de 
Ulm cuando orientan su enseñanza hacia la síntesis de arte y ciencia, pero poniendo el 
acento y subrayando de manera decidida la vertiente científica implícita en el desarro-
llo de todo proceso metodológico. La influencia de la escuela de Ulm en la historia del 
diseño es fundamental, ya que no se puede entender esta historia sin sus enseñanzas 
en todos los ámbitos, pero de manera precisa en relación a la sistematización del di-
seño, a las metodologías para el proyecto de diseño; es por ello que a continuación se 
dibuja el escenario en el que se desarrolla este método para contextualizarlo.
En cierto modo considerada como heredera de la Bauhaus, la Escuela de Ulm generó 
un modelo propio caracterizado por la integración del proceso de diseño en el proceso 
de producción, y por la elaboración de una metodología proyectual, es decir, por dotar 
de un sólido carácter metodológico al proceso de creación.
En los primeros tiempos las controversias entre Max Bill y Tomás Maldonado mos-
traban este contraste entre diferentes concepciones de la enseñanza. Max Bill había 
concebido Ulm como una institución para “fomentar los principios de la Bauhaus”, 
mientras Maldonado creía que esos principios originales sólo podían conseguirse aban-
donando los métodos allí utilizados; era preciso una nueva metodología que permitiera 
a los diseñadores enfrentarse con flexibilidad a las exigencias de la tecnología y de la 
industria. 
Principalmente basan su ideología en tres puntos: La utilidad unida a la funcionalidad 
en relación con los requisitos ergonómicos; la armonía entre el diseño y la nueva tec-
nología industrial; y por último el concepto holístico del  desarrollo de la imagen total 
de la empresa. Se puede decir que la principal guía y preocupación de esta escuela era 
definir al diseño “no como una extensión del arte a la vida, sino de un giro hacia el do-
mino práctico”
Prácticamente la historia de la escuela de Ulm comienza cuando se disuelve la Bau-
haus, ya que de algún modo será la heredera de todos los postulados formulados en 
ella, aunque interpretados o modificados desde una nueva visión.  A causa de la se-
gunda guerra mundial, la concepción del mundo cambió de manera muy acusada; los 
diseñadores empezaron a cambiar de mentalidad y esto se refleja en la postura que 
formulan desde Ulm: “la vida no tiene nada de artístico y la estética es un resultado de 
la economía, la función, la técnica y la organización social” dice Otl Aicher.
Durante su existencia entre 1953 y 1968, la Escuela de Diseño de Ulm (Hochschule für 
Gestaltung / HfG Ulm, Alemania), fue una de las más importantes y que generó una 
mayor influencia. Fué una institución dedicada a la enseñanza, la investigación y el de-
sarrollo en el campo del diseño. El carácter interdisciplinario de su programa y sus ilus-
tres fundadores y profesores, entre otros: Otl Aicher, Inge Aicher-Scholl, Max Bill, Max 
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Bense, Hans Gugelot, Tomás Maldonado y Gui Bonsiepe; atrajeron a numerosos estu-
diantes extranjeros, en su mayoría de Latinoamérica, India y Japón. Inaugurada veinte 
años después de la disolución de la Escuela Bauhaus, la HfG Ulm heredó de manera tan 
directa como crítica muchos de sus postulados. La especial metodología educativa de 
la HfG Ulm, conocida como “modelo de Ulm”, contribuyó a definir el rol del diseñador 
profesional y continúa influyendo en la enseñanza del diseño a nivel mundial. La tec-
nología y la industria fueron enfocadas por la escuela como fenómenos culturales y las 
ciencias como la referencia central del diseño. 
La propuesta consistía en ofrecer a la industria y a la sociedad de consumo masivo so-
luciones racionales que posibilitaran el progreso científico y tecnológico, mediante una 
metodología que proponía etapas de diseño claramente justificadas y el uso de nuevos 
materiales, medios y técnicas. Este innovador enfoque del diseño impactó en el mundo 
de los objetos del hogar, como por ejemplo la intervención y el novedoso diseño para 
la firma Braun; o la renovación de la imagen de la República Federal de Alemania a tra-
vés del diseño de los Juegos Olímpicos de 1972. Uno de los principales protagonistas, 
el creador del concepto “ Diseño de Información”, fue Otl Aicher. Su diseño del logotipo 
de Lufthansa en 1962 continúa caracterizando la identidad corporativa de la empresa.
 
Las relaciones germano-argentinas en la HfG Ulm se asocian ineludiblemente con la 
figura del argentino Tomás Maldonado, rector de la Escuela entre 1964 y 1966. Invita-
do como profesor en 1954, su influencia en Ulm se vincula con el arte innovador que 
se creaba en Buenos Aires en los años 40 y 50. También llevó consigo postulados de la 
Bauhaus y su experiencia como director de Nueva Visión, una publicación dedicada a la 
arquitectura y el diseño que retoma el título de un libro de Moholy Nagy. A su vez, un 
antiguo alumno y docente de Ulm, Gui Bonsiepe, ha actuado como importante difusor 
de las teorías de Ulm en Chile, Argentina y Brasil.
Como se señala anteriormente, Max Bill favoreció una enseñanza basada en la conti-
nuación del modelo expresionista de la Bauhaus, basado en el modelo Arts and Crafts, 
en el cual el artista-diseñador tomaba un papel importante en el desarrollo del produc-
to como creador de forma. Otros docentes, sobre todo los de cursos teóricos, buscaban 
hacer énfasis en la tecnología de los materiales, en la teoría, el análisis y los métodos 
de producción. Entre estos se encontraba Tomás Maldonado, quien consideraba al 
diseño como un proceso “sistematizable” de manera científica y no intuitiva. Conside-
raba que el diseño no es un arte y el diseñador no es necesariamente un artista. Las 
consideraciones estéticas ya no eran la base conceptual del diseño. El diseñador pro-
fesional sería entonces un “coordinador”, con la responsabilidad de coordinar con un 
gran número de especialistas, los requerimientos más variados de fabricación y del uso 
de productos. Bajo la conducción de Maldonado, la escuela abandonó las directrices de 
Max Bill y propuso una nueva filosofía de la educación a partir de los fundamentos de 
un “operacionalismo científico”.
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La HfG de Ulm se caracterizó por formular un esquema de enseñanza basado en el arte 
y la ciencia. En los primeros años de funcionamiento  bajo la dirección de Max Bill, la 
didáctica de la escuela estaba orientada según los principios de la Bauhaus, donde el 
diseñador tenía un perfil más artista que científico. A partir de los postulados de Tomás 
Maldonado, la escuela desvió su ideología hacia un terreno más metodológico y estruc-
turado. Esto trajo consigo una precisión del programa lectivo y del “Curso Básico” y con 
ello una introducción consolidada de las disciplinas teóricas. La nueva concepción dio 
paso al así llamado “modelo de Ulm”, que ha influido mundialmente la formación en 
diseño hasta la actualidad. 
Según Gui Bonsiepe, “el proceso de pasar de una concepción precientífica, hacia una 
concepción científica del diseño no fue nada fácil, a veces incluso traumático, tanto 
para los docentes como para los alumnos. Hay que recordar que la mayoría de los do-
centes de diseño tenían una experiencia artística. No eran científicos con una medalla 
académica, por lo menos no poseían una calificación formal. Su mérito era haber inicia-
do una aproximación entre diseño y ciencia”.(Bonsiepe. 1985. p. 122). 
Los profesores que fueron llegando más tarde, fomentaron la oposición entre ciencia 
y diseño, incluso subordinándolo a éste último. Mientras, se alimentaron los distintos 
conflictos internos que se sucedieron en la escuela, que por otra parte fueron los que 
según Gui Bonsiepe “pusieron sobre el tapete esta problemática. Que ayudó a desmiti-
ficar el proceso proyectual y su enigmática creatividad”. (Bonsiepe. 1985. p. 122)
La etapa de diseño científico de Ulm, buscó la revisión de diversos conocimientos cien-
tíficos tales como el análisis matemático, análisis vectorial, análisis de matrices, progra-
mación lineal, topología, cibernética, teoría de los algoritmos, antropología, psicología 
experimental, teoría de los juegos, etc. (Bonsiepe. 1985. p. 122)
Hasta la fundación de la HfG de Ulm, no había ninguna sistematización del diseño. La 
escuela fue pionera en la integración de la ciencia y el diseño, y de una pedagogía del 
diseño basada en la ciencia: la reflexión sobre los problemas, los métodos de análisis 
y de síntesis, la elección y fundamentación de alternativas proyectuales, el acento en 
las disciplinas científicas y técnicas y una estrecha relación con la industria. Muchos de 
los criterios desarrollados en Ulm son todavía válidos, sobre todo en el área de diseño 
tecnológico. 
El método usado en la escuela de Ulm, fue desarrollado por Hans Gugelot. En 1949 
Inge Aicher-Scholl y Otl Aicher fundan la HfG, que en sus inicios pretendía revivir los 
conceptos y principios de la Bauhaus. Con ese objetivo, Max Bill fue nombrado rector 
en 1951 y formalizó el currículum de los estudios. Hacia 1956, es reemplazado por To-
más Maldonado quien llegó a ser rector en 1962, después de Otl Aicher, y en 1966 fue 
sustituido por Herbert Ohl. La HfG cerró sus puertas en 1968.
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Figura 15. Esquema pedagógico de la HfG de Ulm. La escuela de diseño se caracterizó por formular un esquema de enseñanza 
basado en el arte y la ciencia.(Fuente: Rodríguez Morales (2006). Diseño estrategia y táctica).
En 1963 Hans Gugelot propone una metodología básica para el diseño de productos 
industriales, que fue ampliada posteriormente por Bernard Bürdek (Bucket, B. 1976. 
Introducción a la metodología del diseño, Buenos Aires. Nueva Visión). Gugelot puso 
en práctica sus conceptos en varios diseños realizados para Braun AG y con base en es-
tos principios de esta metodología se dieron los fundamentos de la Buena Forma (Gute 
Form).
…Colaboración con Braun. Promediando la década de los 50s, la HfG y la Braun, 
comenzaron una etapa de colaboración. La Braun necesitaba destacarse entre la 
competencia por lo que acude a Otl Aicher, Hans Gugelot, y sus alumnos para que 
trabajaran en nuevos diseños para que la empresa los fabricara. Con esta colabo-
ración se desarrolló el estilo Braun que, según Tomás Maldonado, “se diferencia-
ba del estilo Olivetti, por que éste buscaba la unidad en la variedad, mientras que 
el estilo Braun buscaba la unidad en la unidad. Y precisamente por esto, el estilo 
Braun constituye un formidable banco de prueba para la concepción de la Gute 
Form, como alternativa al Styling. ( Maldonado 1977, p. 77)
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
358
Las etapas del método de Hans Gugelot son:
• Etapa de Información
Recopilar toda la información posible sobre la compañía para la que se va a diseñar: 
prioridades, tipos de productos, programas de desarrollo, infraestructura producida, 
sistema administrativo, etc. Se estudian productos similares en el mercado.
• Etapa de investigación
Se investiga sobre las necesidades del usuario, del contexto del producto, los aspectos 
funcionales y sobre nuevos métodos de producción posibles. Se obtienen condiciones y 
objetivos.
• Etapa de diseño
Exploración en búsqueda de nuevas posibilidades formales, estudio tipológico. Es nece-
sario aclarar que esta etapa se apoya en diversos conocimientos científicos y no en la 
inspiración del diseñador.
• Etapa de decisión
El diseño se presenta tanto al departamento de ventas como al de producción, para 
lo cual es necesario presentar estudios de costo/beneficio a ambos; en particular es 
necesario presentarle al departamento de producción un estudio tecnológico bien fun-
damentado.
• Etapa de cálculo
Se ajusta el diseño a las normas y los estándares de materiales y producción. Cálculo de 
resistencias, desgaste, etc. En el caso del diseño gráfico esta etapa se refiere a la de cál-
culo de páginas de la publicación, o pliegos necesarios para la impresión, papel, etc.
• Construcción del prototipo
Se realizan pruebas con el prototipo , evaluándose con respecto a los objetivos inicial-
es. Es importante resaltar el gran esfuerzo por establecer una guía racional para alcan-
zar los objetivos planteados. Así como la fiabilidad que el método otorga al diseñador 
para ejercer un buen control sobre el proceso de diseño y sus resultados.
El método usado en la escuela de Ulm, plantea un especial interés en la relación de la 
ciencia y el diseño. Se sentaron los fundamentos, el ideario y la “cientificación” de los 
procesos del diseño, de ahí la reputación de baluarte de la metodología. La metodolo-
gía del diseño estabilizó la disciplina en los años sesenta. Se abandonan las prácticas 
con métodos, subjetivos y emocionales, heredados de la tradición del diseño artístico, 
porque la industria racionalizó cada vez mas el proyecto, la construcción y la produc-
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ción necesitaban de los métodos científicos en el proyecto para poder ser aceptados 
por la industria como interlocutor válido y serio. Pero las metodologías de esta época 
no enfatizaron en criterios de diseño.
Quiso desarrollar el “arte de la invención”, que propone una metodología básica para 
diseñar productos industriales, ampliada después por Bürdek
Figura 16. Esquema de la metodología denominada arte de la invención. (Fuente: Rodríguez Morales. 2006. Diseño estrategia y 
táctica).
Figura 17. Esquema del proceso de Gugelot (Fuente: B. Bürdek. 2007.Historia, teoría y práctica del diseño industrial).
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“El método proyectual consiste simplemente en una serie de 
operaciones necesarias, dispuestas en un orden lógico dictado 
por la experiencia. Su finalidad es la de conseguir un máximo 
resultado con el mínimo esfuerzo”.
B. Munari
 “El objeto último del diseño es la forma” 
Ch. Alexander 1964.
7.3.5.7 Christopher Alexander. 1964. La síntesis de la forma.
Como ya se cita en otro espacio de este texto, Alexander que es uno de los “padres” de 
la metodología del diseño, formuló cuatro argumentos a favor de la necesidad de un 
método proyectual, que se apoyan en: La complejidad de las dificultades y diferentes 
items que surgen en torno al desarrollo del proyecto; la cantidad de información que es 
necesario manejar; el número de sub-problemas a afrontar; y la evolución vertiginosa 
que sufren las condiciones del proyecto que impide con frecuencia recurrir a experien-
cias previas.
En el método de Alexander el acento está en el análisis riguroso del problema, y en 
adaptar al problema la estructura del programa de diseño, no al revés. La contribución 
de Alexander a la metodología, se centra fundamentalmente en la forma y el contex-
to, siendo la primera la solución al problema de diseño. Hasta los 70 la evolución del 
diseño está marcada por el pensamiento cartesiano y el racionalismo del análisis mate-
mático, así, Alexander incide de manera muy fuerte en el racionalismo derivado de las 
ciencias exactas, matemáticas y lógica. Para Alexander se trataba de desglosar los pro-
blemas complejos en elementos parciales constituyentes de la totalidad para encontrar 
las soluciones concretas.
Alexander desarrolló un método para estructurar el problema definiendo primero el 
contexto y después desarrollando la forma desde esta estructura jerárquica. La forma 
representa la solución para el problema de diseño  y es definida por el contexto, que 
contiene todos los requerimientos necesarios; por tanto es imprescindible encontrar 
la unidad entre forma y contexto. La metodología enumera primero todas las variantes 
del problema, teniendo en cuenta donde se situará el objeto, su uso, el procedimiento 
de construcción, etc., para después mediante técnicas de clasificación dar diferentes 
soluciones. El enunciado del problema queda dividido en subgrupos de problemas. La 
solución será derivada de aquellos problemas parciales relacionados progresivamente y 
jerárquicamente. La descomposición puede ser inabarcable sin la intervención de com-
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putadoras, pero Alexander, y también Maldonado en su  momento, criticaron la subjeti-
vidad de los datos aportados al ordenador, y por lo tanto el resultado condicionado que 
ofrecerá el ordenador.
Este método de Alexander tiene, en relación con la historia del método científico, una 
fuerte conexión con el procedimiento de la descomposición cartesiana del problema 
y por otra parte con el método deductivo en la recomposición de las partes. El rigor 
metodológico de la descomposición y recomposición de los procesos del proyecto, 
condujo en los años sesenta a perfeccionar el procedimiento para su aplicación al tra-
tamiento de datos.En definitiva el enfoque fundamental de Alexander es desglosar los 
problemas complejos de forma deductiva y unirlos de nuevo con soluciones alternati-
vas para cada sub-problema identificado en el proyecto. Ha sido una metodología muy 
utilizada en el desarrollo de proyectos de diseño industrial. Más adelante en este texto 
se desarrolla con mayor concreción este método. En su obra mas difundida “Ensayo 
sobre la síntesis de la forma”, Alexander hace un recuento histórico sobre los métodos 
que se han usado en el diseño, concluyendo que, los diseñadores al empezar a usar 
métodos racionales, su productos no eran necesariamente mejores que los obtenidos 
por métodos intuitivos, circunstancia que resulta no tanto del uso de estos métodos 
racionales, sino a la falta de rigor de estos, por ello concluye con la necesidad de crear 
un método verdaderamente científico y fiable y riguroso.
Según Alexander, el problema de los métodos racionales es que los diseñadores al des-
componer los factores constitutivos del problema recurren a términos verbales que 
llevan implícitos aspectos y connotaciones de la tradición cultural, que a veces, tienen 
un mayor peso e influencia que la propia estructura del problema. Además los métodos 
tradicionales llevan al diseñador a obtener una lista de requerimientos, como se ha di-
cho, de carácter lingüístico no formal, pero no marcan un camino claro para llegar a la 
síntesis formal. A grandes rasgos, se puede estructurar el método de Alexander en seis 
pasos:
• Definición del problema mediante un alista que explicita sus límites y sus requeri-
mientos.
• Mediante una lista de exigencias se estudia el comportamiento de todos los siste-
mas en el contexto.
• Sobre cada par de exigencias, se da un juicio con el objeto de determinar si las 
soluciones a una de las exigencias están determinadas con las de otra (esta relación 
puede ser positiva o negativa).
• Se analiza y descompone la matriz resultante del paso anterior y se establece una 
jerarquía de subsistemas.
• Por medio de diagramas se encuentra una solución a las exigencias de cada subsis-
tema.
• Los diagramas se van desarrollando hasta lograr un proyecto, que es la síntesis for-
mal de las exigencias.
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Alexander considera que en los pasos  mas analíticos (3 y 4)  resulta particularmente 
útil el uso de una computadora. Es necesario aclarar que este método resulta de conce-
bir el diseño como el proceso de adaptación de una forma a un contexto no controlado 
por el diseñador, un contexto compuesto por la ubicación física, el uso, los métodos 
de fabricación, etc., es decir, se considera que en todo problema de diseño existen dos 
componentes: uno formado por exigencias fuera del control del diseñador, y otro por la 
forma que el diseñador debe adaptar a la anterior. 
 
Figura 18. Composición y descomposición según Alexander. (Fuente: B. Bürdek. 2007.Historia, teoría y práctica del diseño industrial).
7.3.5.7.1 El “Pattern Language” de Christopher Alexander 
Christopher Alexander hizo una nueva aportación a la metodología a través de una ex-
tensa obra que supuso el verdadero y decisivo cambio paradigmático. Tras un silencio 
de más de diez años, Alexander publica en 1977, en colaboración con sus colegas del 
Center for Environmental Structure de Berkeley en California, una obra muy significati-
va sobre las cuestiones de planificación en el ámbito de la arquitectura: “A Pattern Lan-
guage”. Este trabajo, junto al libro publicado en 1979 bajo el título “The Timeless Way 
of Building”, representa un paso considerable en el desarrollo de la metodología. 
En una entrevista Alexander respondió a la pregunta de qué es lo que debería centrar 
la atención de los estudios futuros sobre la metodología: “Diría, olvidadla, olvidadlos 
todos.” No se puede investigar la metodología sin intervenir directamente en el pro-
yecto. Trabajando en la transformación de un pueblo en la India y a continuación en el 
diseño de las paradas de metro en San Francisco, Alexander descubrió que no era ne-
cesario recorrer el árbol completo con sus ramificaciones jerárquicas, sino que se podía 
empezar con subsistemas. Estos elementos individuales fueron denominados “pattern” 
por Alexander. El cambio paradigmático de este planteamiento consistía en que ahora 
se pasaba de modelos formales de programación a descripciones de contenido de los 
objetos a proyectar. Desde un punto de vista teórico-científico se pasa de procedimien-
tos prácticos a procedimientos intelectuales. 
La idea inicial de Alexander era construir un sistema generativo, algo así como una gra-
mática generativa, que permitiese concebir y construir edificios y ciudades aptos para 
las actividades de la humanidad, utilizando para ello una unidad de fenómenos arqui-
tectónicos llamada “pattern” que se puede componer y descomponer en una estructu-
ra reticular arborescente. En diseño, un lenguaje de patrón es un método estructurado 
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para describir una serie de buenas prácticas de diseño en un área particular. Se caracte-
riza por:
• Descubrir y nombrar los problemas más comunes en el campo de interés.
• Describir las características principales de las soluciones efectivas para llegar           
al objetivo marcado.
• Ayudar al diseñador a moverse de un problema a otro de una forma lógica.
• Permitir diferentes caminos en un mismo proceso de diseño.
Los lenguajes de patrón se utilizan para formalizar los valores de decisiones cuya efecti-
vidad resulta obvia a través de la experiencia, pero que es difícil de documentar y pasar 
a los aprendices. También son herramientas útiles a la hora de estructurar el conoci-
miento y comprender sistemas complejos sin caer en la simplificación extrema. Estos 
procesos revelan cómo interactúan y se integran las diferentes funciones como parte 
del total. El “pattern language” es un método de proyectación con cuya ayuda se obtie-
ne una idea clara sobre los problemas funcionales del proyecto, como su conversión al 
ámbito tridimensional. El esfuerzo de echar una mano a los habitantes de las ciudades 
para que creen su propio entorno en sus casas, es para él prioritario. Es por ello impor-
tante que estos habitantes comprendan que todas las estructuras, edificios, objetos, 
etc., que los circundan, poseen un lenguaje propio. Los “patterns” de este lenguaje son 
descritos mediante un total de 253 ejemplos aislados, de los que se pueden extraer un 
número ilimitado de combinaciones, como un puzzle de soluciones infinitas.
Tales “patterns” pueden hacer referencia a los elementos mas generales, como un edi-
ficio, hasta llegar a detalles como la atmósfera del comedor, el mobiliario para sentarse, 
colores ambientales e iluminación. Cada uno de los “pattern” individuales tiene cone-
xiones con otros, y ninguno existe como unidad aislada. Tomando el ejemplo de una 
silla, Alexander (1977) dice al respecto: “Los hombres tienen un tamaño distinto, y cada 
uno se sienta según un estilo y forma diferentes. A pesar de todo hay en nuestros días 
una tendencia a la uniformidad del aspecto exterior de todas las sillas. El acondiciona-
miento de los espacios debería prever una serie diferente de sillas, grandes, pequeñas, 
blandas, duras, nuevas, viejas, con o sin brazos, etc.”. De esta descripción se infiere 
para el proceso del proyecto un análisis diferenciado de los usuarios correspondientes, 
así como de las posibilidades funcionales de empleo de los lugares de asiento. 
Figura 19. Relación contexto-forma según Alexander. (Fuente: B. Bürdek. 2007.Historia, teoría y práctica del diseño industrial).
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Mi tesis reza así: dar un sentido es más que la concesión de 
un significado y que el empleo de una normativa; es al mismo 
tiempo el perfeccionamiento de un contexto. 
    Bernhard Waldenfels, 1980 
7.3.5.7.2 La forma y el contexto de Christopher Alexander
Si la forma representa la solución para el problema del diseño, y viene definida por el 
contexto, entonces el debate sobre el diseño no incumbe únicamente a la forma, sino 
también a la unidad de forma y contexto. Esta afirmación de Alexander (1964) es el 
centro de una controversia muy actual, que debe mencionarse en el “contexto” de la 
metodología. Hasta principios de los años ochenta por “contexto”, se entendían sólo las 
exigencias prácticas (p.e., las condiciones ergonómicas, el formato, los planos o artes 
finales necesarios para la producción, las posibilidades de acabado, etc.) que el diseña-
dor debía tener en consideración a la hora de proyectar. Pero en la realidad sucede que 
a menudo son condiciones totalmente diferentes las que resultan determinantes para 
el proyecto. Por ejemplo, en el campo del mobiliario de oficina se llevan a cabo desde 
hace muchos años costosas investigaciones ergonómicas para crear sillas adaptables, 
universales y cómodas en la medida de lo posible. Como consecuencia, la mayoría de 
los fabricantes han alcanzado actualmente un alto estándar de calidad de este produc-
to. No obstante, día a día crecen las quejas por molestias en el lugar de trabajo, espe-
cialmente aquel que está frente a una pantalla. Otras formas de sentarse, por ejemplo, 
en la barra de un bar, no producen apenas quejas por falta de comodidad aunque en 
ellas los clientes permanecen durante horas, y por lo general, sin mencionar posibles 
molestias atribuibles a los asientos. Por tanto ha de haber otros aspectos que jueguen 
un papel importante en el concepto de bienestar y en este caso éstos serían el “contex-
to”. El ambiente del bar, los otros clientes, las bebidas, etc., todo ello adquiere mayor 
importancia que el propio asiento. 
Desde un punto de vista teórico-científico se pone aquí también de manifiesto que en 
diseño se emplean más los métodos de las ciencias filosóficas, por ejemplo, la feno-
menología o la hermenéutica, que los de las ciencias naturales, ya que con aquéllos 
es posible describir y aclarar los contextos socioculturales de los productos. Desde la 
perspectiva de la semiótica, Rainer Funke, 1987, citado por  Bürdek (1994, p. 161) se 
pronuncia sobre el problema de “forma y contexto” de la siguiente manera: “Una con-
dición esencial para la semioticidad es la situación del contexto. Los objetos sólo se in-
terpretan como signos cuando se perciben en un entorno que tiene una interpretación 
determinada.” De este modo, la forma icónica de una cuchara se interpretará como 
símbolo de un restaurante de autoservicio si aparece en un contexto en el que cobre 
sentido la referencia a esa instalación: “La iconicidad entre el diseño de la cuchara por 
un lado, la cuchara real y la comida por otro, se asegura mediante la convención corres-
pondiente, y si el signo aparece en un contexto que remita de forma general al empleo 
de dicho símbolo.” 
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Este ejemplo demuestra que hoy los problemas de diseño no son únicamente de forma 
-sin olvidar que la cuchara ha ido configurando la suya a través de los siglos- sino que 
cada vez tiene una mayor importancia la creación, la escenificación de un contexto, o 
al menos su incorporación al proyecto como esquema interpretativo. En las funciones 
simbólicas se pone de manifiesto que se trata de telones de fondo, o sea de “contex-
tos” diferentes, dentro de los que se pueden percibir los productos. Los significados 
simbólicos sólo se pueden extraer del contexto sociocultural correspondiente. Las fun-
ciones indicativas se orientan en primer lugar hacia el producto mismo, en cambio las 
funciones simbólicas funcionan como mensajes de fondo, “…remiten a diversos contex-
tos en los que percibimos el producto. Los productos se convierten mediante asociacio-
nes de ideas en símbolo de su contexto de uso o de situaciones históricas y culturales, 
en signo de una parte de la historia vital”, dice J. Gros, citado por Bürdek (1987, p. 224)
Aparte de la cultura global del producto y de su diversidad no 
comprometida, existe una necesidad continua y creciente de 
“diseño referido al contexto”, pero no en la forma de los lla-
mados símbolos impuestos de museo. Un diseño referido a su 
contexto debe remitir por un lado a sus raíces primitivas, valo-
res, actitudes y proceso de producción, y por otro lado ofrecer 
Igualmente nuevas soluciones que se correspondan a las cir-
cunstancias actuales y que satisfagan las necesidades básicas 
humanas que están por venir.      
   Alexander Neumeister, 1990 
 
7.3.5.8 El método Diana. Óscar Olea y Carlos González Lobo. 1977.
En el contexto de la cátedra de Teoría del Diseño y Análisis en la Universidad Iberoame-
ricana de México, Oscar Olea y Carlos González Lobo, propusieron un modelo llamado 
Diana, y se presenta dentro de la corriente del diseño auxiliado por computadora, aun-
que su aplicación no está necesariamente supeditada al uso de los ordenadores.
Sus características generales son:
Los factores básicos en el proceso proyectual son la demanda, la respuesta que da el 
diseñador y el objetivo satisfactor. La demanda se conforma por:
a. Ubicación. Definición del sitio específico donde surge la necesidad.
b. Destino. Finalidad perseguida con la satisfacción de la demanda.
c. Economía. Evaluación de los recursos disponibles para satisfacer la demanda.
Para que el diseñador sea capaz de dar una respuesta adecuada a la demanda, debe 
manejar cinco niveles:
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• Funcional. (Funcionalidad (necesidad-forma-función). Soluciones donde se ma-
nifiestan las relaciones objeto-uso.
• Ambiental. Reúne la problemática que plantea la relación objeto-contexto físi-
co. Ambientalidad (relación ambiente-objeto) 
• Estructural.  (Estructuralidad: duración-estructura-) Relativo a la rigidez o dura-
bilidad del objeto en función del uso. 
• Constructivo. El área de los problemas surgidos en los medios de producción y 
su incidencia sobre las soluciones a los demás niveles. Constructividad (factibilidad) 
• Expresivo. En relación a los niveles estéticos de la solución. Sobre este nivel, 
apuntan la observación siguiente: “… cualquier diseño mal resuelto a este nivel está 
condenado al rechazo por parte del usuario; por lo tanto, la estética se enlaza a la 
funcionalidad”(Olea y Glez. Lobo. 1978, p. 73). (Expresividad (estético-funcional).
Los pasos del modelo Diana son:
1. Configuración de la demanda. Definición de los tres factores: Ubicación, Destino y 
Economía.
2. Organización y clasificación de la información. Se persigue el objetivo de determi-
nar cuáles unidades de información son variables y cuáles constantes.
3. Definición del vector analítico del problema, “elección de cierto número de varia-
bles de diseño, de acuerdo a un enfoque particular del problema, que sirva para 
obtener una solución a nivel de conjunto, de sector, de elemento o de detalle, se-
gún sea el caso” (Olea y Glez. Lobo. 1978, p 78)
4. Definición del enfoque estratégico. Elegir una estrategia con base en la definición 
del grado de dependencia, interdependencia o independencia, según sea el caso 
de cada una de las variables.
5. Definición de las áreas semánticas, de los términos de la demanda en relación con 
cada variable. Significación (significados y soluciones)
6. Organización de la investigación de acuerdo con las áreas semánticas definidas y 
con base en ello, concretar las alternativas para cada variable.
7. Asignar a cada alternativa de cada variable una probabilidad de elección, repre-
sentada por un conjunto de fracciones cuya suma sea una. El objetivo es dar un 
orden jerárquico “de nuestras preferencias por alguna o algunas de las posibles 
alternativas. 
8. Asignación a cada alternativa de su correspondiente factor acumulativo. Se pre-
tende considerar aquellos factores que al irse acumulando (como el costo) están 
sujetos a valores máximos y mínimos.
9. Establecimiento de las restricciones lógicas en forma de argumentos implicativos. 
Esto permite eliminar soluciones absurdas.
10. Calificación en forma binaria de las áreas pertinentes de la demanda para cada 
alternativa con base en criterios objetivos de aceptabilidad.
11. Fijación del límite inferior de la probabilidad de elección.
12. Consignación de datos. Pasar los datos a la hoja de codificación.
13. Iniciar el proceso con la computadora.
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Figura 20. Modelo del proceso de diseño, según Olea y Glez.Lobo. (Fuente: Rodríguez Morales. 2006. Diseño estrategia y táctica).
7.3.5.9 Modelo General del Proceso de Diseño. Profesores de la Universidad Au-
tónoma Metropolitana Azcapotzalco. 1977.
Un grupo de profesores de la Universidad Autónoma Metropolitana de Azcapotzalco, 
de México, publicó en 1977 una propuesta de un “Modelo General del Proceso de Dise-
ño” (Gutiérrez 1977), que ha sido la columna vertebral de la enseñanza de la metodolo-
gía en este centro docente. El modelo surgió del estudio del diseño y su ubicación en el 
contexto del diseño nacional mejicano. 
El diseño es entendido como: “un acto distinto, propio, integrado, científico-tecnoló-
gico-estético: una tecnología-estética-operacional o una operación estética-tecnológi-
ca-sui generis” (Gutiérrez 1977 p. 46)
El modelo, como todo proceso operativo, se define por su objetivo, por su meta (Gu-
tiérrez 1977 p. 40), y parte de principios siempre operativos que, en su conjunto, y ya 
formulados diacrónicamente como modelo, pretenden desarrollar la autoconsciencia 
sobre el método del proceso y asegurar así el proceso mismo y su correcto resultado. 
Este modelo consta de tres fases sucesivas:
• Caso. Especifica tanto el marco teórico como las técnicas a utilizar. Ante una proble-
mática compleja, partir de conjuntos de fenómenos y así, con base en un estudio 
interdisciplinario, surgen propuestas para cada disciplina; para el diseño, esta pro-
puesta es el caso, “y su formulación integral constituye la esencia de la primera fase 
del proceso de diseño” (Gutiérrez 1977. p. 32). Esta fase determina en cierto grado 
la totalidad del proceso, pues especifica tanto el marco teórico como las técnicas a 
utilizar
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
368
• Problema. Reunión de datos relevantes que incluyen el criterio de diseño para su 
interpretación y solución. En esta fase, se persigue “la estructuración del cuerpo de 
requerimientos específicos” (Gutiérrez 1977 p107), para lo cual se agrupan en sub-
conjuntos los datos relevantes, integrando con ellos un sistema con una secuencia 
jerárquica.
• Hipótesis. En esta fase se desarrollan alternativas para analizar y resolver los siste-
mas semiótico, funcional, constructivo y de planeación económico-administrativa 
utilizando métodos y técnicas tanto de las ciencias como de la expresión.
• Proyecto. “Dentro de esta fase la interacción total con los métodos y técnicas de las 
disciplinas que van a implementar en la realidad la hipótesis de diseño, es total y de 
acción inversa a las anteriores” (Gutiérrez 1977 p 109). Se desarrolla con base en 
planos maquetas y simuladores para poder contrastar las proposiciones de la fase 
de hipótesis con el caso planteado.
• Realización. En esta última fase el diseñador se ocupa de la supervisión y dirección 
de la realización material de la forma propuesta. La fase de realización termina 
“cuando el objeto es utilizado por el grupo humano destinatario” (Gutiérrez 1977 p. 
111).
Se observa que hay una estrecha relación entre este modelo y el método científico.
Figura 21. Modelo  general del proceso de 
diseño, AUM Azcapotzalco 1977 (Fuente: 
Rodríguez Morales. 2006. Diseño estrategia 
y táctica).
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7.3.5.10 Bruno Munari. 1979
Bruno Munari, refiriéndose a ese discurso de los ‘70, que llevó al paso desde la defensa 
del racionalismo a ultranza, hasta el extremo opuesto de defensa de la irracionalidad 
total y rechazo de la utilización de métodos; señalará que en el campo del diseño no 
es correcto proyectar sin método, buscar enseguida una idea sin hacer previamente 
un estudio, sin saber con qué materiales se construirá el objeto, sin el conocimiento 
de los procesos de fabricación con los que saldrá adelante el producto. Para Munari el 
método proyectual consistirá en la realización de una serie de operaciones necesarias, 
dispuestas en un orden lógico dictado por la experiencia. Relaciona la proyectación con 
la solución de pequeños problemas, retomando para una parte del proceso el conocido 
método cartesiano. En cualquier caso el esquema del método de proyectación no será 
un esquema fijo.
Figura 22. Modelo  proyectual de Munari (Fuente: B. Munari. Diseño y comunicación visual).
Munari, en su obra “El arte como oficio”, considera al diseñador un proyectista dotado 
de un sentido estético que desarrolla en diferentes sectores: diseño visual, diseño in-
dustrial, diseño gráfico y diseño de investigación. 
   
Diseñar es concebir un proyecto y éste se constituye de elementos tendentes a la 
objetividad. La lógica es su principio: si un problema se describe lógicamente, dará 
lugar a una lógica estructural, cuya materia será lógica y, por consecuencia, lo será su 
forma. Un diseño bien realizado resulta de la práctica del oficio de diseño, donde la 
belleza de lo diseñado es mérito de la estructura coherente y de la exactitud en la solu-
ción de sus varios componentes. Lo bello, afirma Munari, “es consecuencia de lo justo” 
y esto se logra al dejar que el objeto se forme por sus propios medios. Actualmente, 
en el mundo occidental, el empleo de signos es cada vez más amplio, el receptor vive 
rodeado de innumerables estímulos visuales, algunos quedan en su consciente, otros 
como referencias inconscientes.  
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Figura 23. esquema de comunicación de Munari (Fuente: B. 
Munari. Diseño y comunicación visual).
Para ilustrar el proceso que lleva desde el problema a la solución se muestra a con-
tinuación el desarrollo y los esquemas originales que el propio Munari publica en su 
libro “Como nacen los objetos” para ilustrar el citado proceso.
7.3.5.10.1 Planteamiento del problema
Munari se plantea la pregunta de ¿Qué es un problema?, y recurre a citar a un amigo 
que le dice: “Cuando un problema no puede resolverse, no es un problema. Cuando 
un problema puede resolverse, no es un problema”. Aunque de esta afirmación, que 
aprueba,  deriva algunas observaciones como que en primer lugar hay que saber distin-
guir si un problema puede ser resuelto o no. Y para saberlo hay que tener la experien-
cia, sobre todo técnica, y por tanto se pregunta qué puede hacer entonces un princi-
piante en el diseño.
 
Sobre la metodología proyectual, como apoyo para la resolución de los problemas, Mu-
nari acude a las fuentes de los autores que han escrito, sobre todo desde un punto de 
vista técnico, pero que sus planteamientos pueden ser aplicados al diseño, que tiene la 
particularidad de considerar también el componente estético del proyecto. Algunos de 
los autores citados por Munari son los clásicos: M. Asimov, J.Ch. Jones o B. Archer, que 
han sido anteriormente mencionados.
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Así, recuerda Munari que “El problema de diseño surge de una necesidad”, tal como 
afirma Archer. Esto quiere decir que en nuestro ambiente las personas sienten la ne-
cesidad de tener, por ejemplo, un medio de locomoción mas económico, una forma 
distinta de organizar el espacio de los niños dentro de la casa. O bien una publicación 
especializada, o un sistema de señalización para un espacio, etc.. Estas y muchas otras 
son necesidades de las que puede surgir un problema de diseño. La solución a dichos 
problemas mejora la calidad de la vida.  Estos problemas pueden ser detectados por el 
diseñador y  propuestos a la industria, o puede ser la industria quien proponga al dise-
ñador la solución de un determinado problema.
    Figura 24. Proyecto de Solución (Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
“El Problema no se resuelve por sí mismo pero en cambio contiene todos los elementos 
para su solución; hay que conocerlos y utilizarlos en el proyecto de solución.” (B. Muna-
ri, 1989, p.39). Siguiendo el ejemplo pedagógico que propone Munari (1989, p. 37 y ss.) 
para desmenuzar la estructura del proceso, el primer paso que plantea Munari para la 
resolución del problema es: “Lo primero que hay que hacer es definir el problema en su 
conjunto”. En su texto cita: “Muchos diseñadores creen que los problemas ya han sido 
suficientemente definidos por sus clientes. Pero esto no es en absoluto suficiente”, dice 
Archer. Por tanto es necesario empezar por la definición del problema, que servirá tam-
bién para definir los límites en los que deberá moverse el proyectista. Propone como 
ejemplo el problema de tener que diseñar una lámpara, y plantea que habrá que defi-
nir el tipo de lámpara, si es de sobremesa, pared o techo, si es de estudio o de trabajo, 
si es para una sala o para un dormitorio. Si esta lámpara tendrá que ser de incandes-
cencia o fluorescente o de luz diurna o de otra cosa. Si tiene que tener un precio limite, 
si va a ser distribuida en los grandes almacenes, si deberá ser desmontable o plegable, 
si deberá llevar un termostato para regular la intensidad luminosa, y toda una serie de 
particularidades que determinarán cual es la posible definición del problema. 
   
Figura 25. Definición del problema.  (Fuente: B. Munari. 
Cómo nacen los objetos).  
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
372
“Sintetizamos los elementos que constituyen el principio del método: problema está in-
dicado con una P, solución con una S; entre ambos situamos la operación que sirve para 
definir mejor el problema”. (Munari, 1989, p. 41)
7.3.5.10.2 Elementos del problema 
Una vez que está definido el problema, no basta con una buena idea para solucionar el 
problema, sino que se plantea la necesidad de definir también cual es el tipo de solu-
ción que se requiere, una solución provisional, definitiva, comercial, atemporal, sofisti-
cada, sencilla y económica, etc.
   
Figura 26. Diferentes soluciones (Fuente: B. Munari. Cómo 
nacen los objetos).  
“Un problema puede tener distintas soluciones: también aquí hay que decidirse por una 
recopilación, procesamiento y análisis de información”. (Munari, 1989. p. 42)
  
Figura 27. De la definición del problema a la idea. (Fuente: 
B. Munari. Cómo nacen los objetos).  
 “Muchos proyectistas solo piensan en hallar en seguida una idea que resuelve el pro-
blema. La idea hace falta, por supuesto, pero en su momento. En el desarrollo de este 
esquema introducirnos DP, que indica “definición del problema”. (Munari, 1989. p. 43)
El principio de descomponer un problema en sus elementos para poder analizarlo, 
procede del método cartesiano.  Como los problemas, sobre todo hoy en día, se han 
convertido en muy complejos y a veces en complicados, es necesario que el diseña-
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dor tenga toda una serie de informaciones sobre cada problema particular para poder 
proyectar con mayor seguridad.  Sobre la definición de “complejidad”, Munari acude 
a la definición de Abraham A. Moles (Munari, 1989, p.46) “un producto es complica-
do cuando los elementos que lo componen pertenecen a numerosas clases diferentes; 
mientras que es complejo si contiene un gran número de elementos reagrupables no 
obstante en pocas clases”. Así podría decirse que un automóvil es complicado mientras 
que un ordenador es complejo. 
Actualmente se tiende a la producción de objetos poco complicados, a reducir el nú-
mero de las clases de los elementos que forman un producto. Así pues, en un futuro 
habrá cada vez más productos complejos y cada vez menos productos complicados.  
“Cualquier problema puede ser descompuesto en sus elementos” (Munari, 1989, p. 44). 
Esta operación facilita la proyectación porque tiende. a descubrir los pequeños proble-
mas particulares que se ocultan tras los subproblemas. Una vez resueltos los pequeños 
problemas de uno en uno(y aquí empieza a intervenir la creatividad abandonando la 
idea de. buscar una idea) se recomponen de forma coherente a partir de todas las ca-
racterísticas funcionales de cada una de las partes y funcionales entre sí, a partir de las 
características matéricas, psicológicas, ergonómicas, estructurales, económicas y, por 
último, formales.  “Una vez definido el problema hay que descomponerlo en sus ele-
mentos para conocerlo mejor”. (Munari, 1989, p.44)
   
Figura 28. Descomposición del problema en subproblemas. (Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
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Figura 29. De los diferentes elementos del problema a la 
idea. (Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
“La letra “i” indica “idea” y no puede ir antes de los elementos del problema”. (Munari, 
1989, p.45). Descomponer el problema en sus elementos quiere decir descubrir nu-
merosos sub-problemas. “Un problema particular de diseño es un conjunto de muchos 
sub-problemas. Cada uno de ellos puede resolverse obteniendo un campo de solucio-
nes aceptables”, afirma Archer. Cada sub-problema tiene una solución óptima que no 
obstante puede estar en contradicción con las demás.  La parte mas ardua del trabajo 
del diseñador es la de conciliar las diferentes soluciones con el proyecto global. La solu-
ción del problema general consiste en la coordinación creativa de las soluciones de los 
sub-problemas
Retomando el problema presentado por Munari para proyectar una lámpara, y supo-
niendo haber definido que se trata de una lámpara diurna para una habitación normal. 
Algunos sub-problemas son: 
• Qué tipo de luz deberá tener esta lámpara. 
• Si esta luz deberá estar graduada por un reóstato. 
• Con que material habrá que construirla. 
• Con que tecnología habrá que trabajar este material para hacer la Lámpara. 
• Donde tendrá el interruptor. 
• Como será transportada, con qué embalaje. 
• Cómo se dispondrá en el almacén. 
• Si hay partes ya prefabricadas (portalámparas, reóstato, interruptor, etc.). 
• Qué forma tendrá. 
• Cuánto deberá costar. 
Estos son los sub-problemas que hay que resolver de forma creativa. Debemos deter-
minar qué datos convendrá recoger para decidir luego los elementos constitutivos del 
proyecto. En primer lugar el diseñador tendrá que recoger todos los catálogos de las 
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fábricas que producen lámparas parecidas a la que hay que proyectar. Es evidente que, 
antes de pensar en cualquier posible solución mejor documentarse no vaya a ser que 
alguien se nos haya adelantado: Carece completamente de sentido ponerse a pensar 
en un tipo de solución sin saber si la lámpara en la que estamos trabajando  ya existe 
en el mercado. Por supuesto se encontrarán muchos ejemplos que habrá que descar-
tar, pero al final, eliminando los duplicados y los tipos que nunca podrán ser compe-
titivos, tendremos una buena recopilación de datos. Luego para cada elemento del 
problema, tendremos que buscar nuevamente más datos: Cuantos tipos de bombillas 
existen actualmente en el mercado. Cuántos tipos de reostatos. Cuántos tipos de Inte-
rruptores, etc.
      
Figura 30. Recopilación de los datos necesarios. (Fuente: B.   
Munari. Cómo nacen los objetos).
“En este esquema que va formándose, los elementos del problema están sintetizados en 
EP, después de lo cual conviene recoger todos los datos necesarios para estudiar estos 
elementos uno por uno. La idea que tendría que resolverlo todo vuelve a desplazarse.” 
(Munari, 1989, p. 49)
Luego, en una sucesiva operación, todos estos datos deberán ser analizados para ver 
cómo se han resuelto en cada caso algunos sub-problemas. Se analizan los diferentes 
tipos de lámparas que muestran los catálogos para procurar descubrir sus defectos. 
Mas allá de consideraciones estéticas, se valoran las cuestiones técnicas, funcionales, 
energéticas, materiales, dimensionales, constructivas, etc. El análisis de todos los datos 
recogidos de proporcionar sugerencias sobre qué es lo que no hay que hacer para pro-
yectar bien una lámpara, y puede orientar la proyectación hacia otros materiales, otras 
tecnologías, otros costes. 
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Figura 31. Análisis de los datos. (Fuente: B. Munari. Cómo 
nacen los objetos).
“La recopilación de los datos en el esquema está indicada por RD, y está claro que tras 
esta operación vendrá la del análisis de los datos recopilados, si no ¿para qué sirve la 
recopilación? La idea tendrá que volver a desplazarse”. (Munari, 1989, p. 51). Ahora ya 
disponemos de bastante material para empezar a proyectar. Esta claro que todo este 
material recopilado no seria tomado en consideración de querer aplicar en seguida 
la idea primera que lo resuelve todo. Por consiguiente el proceso proyectual cambia 
considerablemente: la búsqueda de una idea de este tipo inmediato es, desechada en 
favor de otra forma de proceder  más creativa. La creatividad reemplazará a la idea 
intuitiva; vinculada todavía a la forma artístico-romántica de resolver un problema. Así 
pues, la creatividad ocupa el lugar de la idea y procede según su método. Mientras la 
idea, vinculada a la fantasía, puede proponer soluciones irrealizables por razones téc-
nicas, matéricas o económicas, la creatividad se mantiene en los límites del problema, 
límites derivados del análisis de los datos y de los sub-problemas.  
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Figura 32. Del análisis de los datos a la creatividad. (Fuente: 
B. Munari. Cómo nacen los objetos).
“El análisis de los datos, representado en el esquema por AD, exige la sustitución de la 
operación que al principio había sido definida como “idea”, por otro tipo de operación 
que es definida como “creatividad”; mientras la idea es algo que debería brindar la so-
lución por arte de magia, la creatividad, antes de decidirse por una solución, considera 
todas las operaciones necesarias que se desprenden del análisis de datos”.  (Munari, 
1989, p. 53). La sucesiva operación consiste en otra pequeña recogida de datos relati-
vos a los materiales y a las tecnologías que el diseñador tiene a su disposición en aquel 
momento para realizar su proyecto. La industria que ha planteado el problema al di-
señador dispondrá ciertamente de una tecnología Propia para fabricar determinados 
materiales y no otros. Por tanto es inútil pensar en soluciones al margen de estos dos 
datos relativos a los materiales y a las tecnologías. 
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Figura 33. El proceso de creatividad amplia las posibilidades del proyecto. 
(Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
“La creatividad, Indicada en el esquema con “C”, recoge todavía mas datas sobre las 
posibilidades matéricas y tecnológicas disponibles para el proyecto”. (Munari, 1989, p. 
55). Es ahora cuando el diseñador realizará una experimentación de los materiales y 
las técnicas disponibles para realizar su proyecto a menudo materiales y técnicas son 
utilizados de una única forma o  de muy pocas formas según la tradición. En cambio la 
experimentación permite descubrir nuevos usos de un material o de un instrumento. 
  
Figura 34. Experimentación con los materiales para prototipar. 
(Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
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“Tras la recopilación de datos sobre los materiales y sobre las técnicas, indicada en el 
esquema con MT, la creatividad realiza experimentaciones tanto sobre los materiales 
como sobre los instrumentos, para tener todavía más datos con los que establecer re-
laciones útiles para el proyecto”. (Munari, 1989, p. 57). Estas experimentaciones per-
miten extraer muestras, pruebas, informaciones que pueden llevar a la construcción 
de modelos demostrativos de nuevos usos para determinados objetivos, Estos nuevos 
usos pueden ayudar a resolver subproblemas parciales que a su vez, junto con los 
demás, contribuirán a la solución global. Como se desprende de este esquema de mé-
todo, todavía no hemos hecho ningún dibujo, ningún boceto, nada que pueda definir 
la solución. Todavía no sabemos que forma tendrá lo que hay que proyectar. Pero en 
cambio tenemos la seguridad de que el margen de posibles errores será muy reducido 
ahora podemos establecer relaciones entre los datos recogidos e intentar aglutinar los 
subproblemas y hacer algún boceto para construir modelos parciales. Estos bocetos 
hechos a escala o a tamaño natural, pueden mostrarnos soluciones parciales de con-
junción de dos o más subproblemas. Por ejemplo, el difusor de la lámpara, si es rígido, 
también puede servir como interruptor: bastará tocarlo para que la lámpara se  encien-
da, el reóstato puede ser incorporado a la base que a la vez hace de portaIámparas. 
Se puede estudiar un acoplamiento especial que permita unir fácilmente dos partes, 
Puede ser necesario estudiar una junta plegable que permita reducir el volumen de la 
lámpara para que quepa en un embalaje mas reducido que el de la lámpara desplega-
da, etc. Estos bocetos pueden ser realizados a  escala natural uno por uno o pueden 
incorporarse al objeto global ya acabado. De esta forma obtendremos un modelo de lo 
que eventualmente podrá ser la solución del problema. 
    
“De la experimentación, indicada en el esquema 
con “S”, pueden surgir modelos, relazados para 
demostrar posibilidades métricas o técnicas que se 
utilizan en el proyecto”. (Munari, 1989, p. 59).
Figura 35. Modelos de prototipado. (Fuente: B. Munari. Cómo nacen los 
objetos).
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7.3.5.10.3 Evaluación de resultados del proyecto 
Este es el momento de llevar a cabo una verificación del modelo o de los modelos, 
puede ocurrir que las soluciones posibles sean varias y no una sola. Se presenta el mo-
delo a un determinado número de probables usuarios y se le pide que emita un juicio 
sincero sobre el objeto en cuestión. Sobre la base de estos juicios se realizan un control 
del modelo para ver si es posible modificarlo; siempre que las observaciones posean un 
valor objetivo. En este momento conviene efectuar un control económico para ver si el 
costo de producción permite un precio de venta correcto del objeto. En base a todos 
los datos anteriores se pueden empezar a preparar los dibujos constructivos a escala o 
tamaño natural, con todas las medidas exactas y todas las indicaciones necesarias para 
la realización del prototipo 
 
Figura 36. Verificación y testado de los prototipos. (Fuente: 
B. Munari. Cómo nacen los objetos).
“Estos modelos  deberán  ser sometidos necesariamente a verificaciones de todo tipo 
para controlar su validez.” (Munari, 1989, p. 61). Los dibujos constructivos tendrán que 
servir para comunicar a una persona que no esté al corriente de nuestros proyectos, 
todas las informaciones útiles para preparar un prototipo. Estos planos serán realizados 
de forma clara y legible, en cantidad suficiente para entender bien todos los detalles, y 
donde no lleguen los planos se hará un modelo al natural con materiales muy semejan-
tes a los definitivos con las mismas características por lo que el realizador debe tener 
muy claro lo que se propone a realzar. 
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 El esquema del método de proyección, ilustrado en las páginas precedentes, no es 
un esquema fijo, no esta completo y no es único y definitivo. En lo que la experiencia 
nos ha dictado hasta ahora insistimos sin embargo en que, a pesar de tratarse de un 
esquema flexible es mejor proceder de momento, con las operaciones indicadas en el 
orden presentado. No obstante si hay alguien capaz de demostrar objetivamente que 
es mejor cambiar el orden de alguna operación el diseñador esta siempre dispuesto a 
modificar su pensamiento frente a la evidencia objetiva, y es así como cada  uno puede 
aportar su contribución creativa a la construcción de un método de trabajo que tiende, 
como es sabido a obtener el máximo resultado con el mínimo esfuerzo. 
   
Figura 37. Elaboración del resultado final. (Fuente: B. Mu-
nari. Cómo nacen los objetos).
“Solo ahora pueden empezar a elaborarse los datos recogidos que tomaran en cuerpos 
de dibujos constructivos parciales y totales para realizar el prototipo” (Munari, 1989, 
p. 63-64). Retomando la idea de Munari expresada también en la misma obra  “Como 
nacen los objetos” sobre la cualidad de cualquier libro de cocina como libro de me-
todología proyectual, presenta el esquema seguido para el proceso de diseño de la 
lámpara, aplicándolo a la realización del plato “arroz verde”. También en este caso sería 
recomendable proceder en el orden establecido, así también en el arroz verde, no po-
dría ponerse la cazuela al fuego sin el agua ni preparar el condimento una vez cocido el 
arroz…
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Figura 38. Diseñar una lámpara o cocinar un arroz 
verde. (Fuente: B. Munari. Cómo nacen los objetos).
Munari en su obra “Diseño y comunicación visual. Contribución a una metodología 
didáctica” (Munari.1996), plantea un método de proyectación, en el que explica que 
si bien, el artista aborda sus obras utilizando técnicas clásicas o ya experimentadas, lo 
que le hace no necesitar de un método de proyectación. El diseñador, sin embargo, 
dado que utiliza un amplio abanico de materias y técnicas, necesita disponer de un mé-
todo que le permita realizar su proyecto de manera adecuada, con las técnicas precisas 
y con la forma que le corresponda a la función, incluida la función psicológica. Debe 
producir un objeto que además de la calidad estética, cumpla con todos los requisitos 
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funcionales, económicos, comunicacionales, etc. Señala que existen diversos métodos 
de proyectar, y que según los diseñadores y el tipo de proyecto se ha de considerar la 
aplicación de uno u otro, puesto que se proyecta de manera bien distinta un libro que 
un automóvil. Dice Munari que según los esquemas de Archer (programación-recogida 
de datos-análisis-síntesis-desarrollo-comunicación), el de Fallon (preparación-infor-
mación-valoración-creatividad-selección-proyecto), el de Sidal (definición del proble-
ma-examen de los diseños-cálculo-prototipos-comprobación-modificaciones finales) 
y según las sugerencias de Asimov se pueden trazar unas constantes con las que po-
demos intentar construir un esquema que nos guíe y nos señale los tiempos de las 
acciones que tenemos que ejecutar, la sucesión de los distintos momentos para llegar 
al prototipo. Este planteamiento lo ilustra con un esquema de todo el proceso desde la 
enunciación del problema al prototipo final.
Figura 39. Metodologia didáctica (Fuente: B. Munari. Diseño y Comunicación Visual).
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7.3.5.11 Diseño generalizador integrado. Víctor Papanek. (1973). 
Para Victor Papanek el diseño “es el esfuerzo consciente para establecer un orden signi-
ficativo”. (Papanek, 1971). Para lograr significado y funcionalidad en un diseño parte de 
considerar los elementos siguientes: método (herramientas y tratamiento), utilización 
(utilidad del objeto), necesidad, contextualización (inserción en su contexto y tiempo), 
asociación (adecuación sicológica) y estética (impacto positivo de los sentidos). 
    
Papanek concibe su método como parte de un diseño responsable en el que se deben 
cuidar efectos y consecuencias en el tiempo y la sociedad en que se produce. Esta ca-
racterística del método de Papanek lo hace muy valioso y rescatable para el diseño grá-
fico, ya que habla precisamente de la contextualización del diseño en el medio en que 
estará vigente. En un mundo en el que es cada vez más necesario impactar nichos de 
población o mercado específicos, la contextualización del diseño cobra mucha impor-
tancia. 
El método generalizador integrado parte de la consideración sobre el problema de di-
seño ya sea como caso específico o como asunto general donde lo que importa es el 
tratamiento funcional de la idea y la comprensión del procedimiento y sus conexiones 
con procedimiento análogos. Para comprender todas las ramificaciones del diseño ge-
neralizador integrado es indispensable revisar todos los parámetros relacionados con 
el proceso de diseño mediante la elaboración de un organigrama, este funciona de ma-
nera simple si las interconexiones son claras, lo importante es que se lea en un vistazo, 
y por definición, nunca se completa, pudiéndole añadir indefinidamente conceptos y 
categorías nuevas y por consiguiente nuevas conexiones. Una vez comprendidos los 
diagramas, es posible establecer las sucesivas etapas por las que pasa el proceso de 
diseño.
7.3.5.12 Inestabilidad de las metodologías.
En torno a 1970 se produjo una huida de metodólogos que pasaron de la “reconstruc-
ción racional” a la “irracionalidad más completa” y en algunos casos no querían volver 
a hablar de las posiciones que con tanta energía habían sustentado anteriormente. 
En torno a 1971, Ch. Alexander apunta dudas respecto de que los métodos de diseño 
planteados puedan ser incompatibles con la estructura mental que debe poseer el 
diseñador. Cuando en 1973 Jones es preguntado por Maria Bottero sobre qué pensa-
ba de los métodos de diseño “científicos” como forma de “controlar el entorno” dice: 
“sentí la tentación de negarme. Mi visión del diseño es deliberadamente no científica 
y detesto la idea de controlar cualquier cosa, incluso un entorno hostil. Ciencia implica 
atenerse a lo que ya existe y control implica falta de respeto por algo. El diseño implica 
respeto por lo nuevo”. 
A mediados de los setenta surgió un cambio de paradigma en la orientación metodoló-
gica. Aparecieron posturas contrarias a la consideración de aceptar un método concre-
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to, el cartesiano, como válido universalmente. Para alcanzar un objetivo se empiezan a 
valorar muchos puntos de vista diferentes. El método proyectual no es algo absoluto y 
definitivo; es modificable. Se produce una reacción, un rechazo a la creación planteada 
desde la perspectiva funcionalista. Empezará a vislumbrarse la abolición de la raciona-
lidad funcional, que era una de las condiciones imprescindibles que constituían la crea-
ción formal funcionalista. Igualmente en los ochenta se alzarán algunas voces señalan-
do lo mismo, como es el caso de Tudela (1975), quien llega a afirmar que  los métodos 
en diseño no aportan nada novedoso al producto. En opinión de Quarante (1992) para 
cada problema planteado se necesitará un esquema metodológico previo y una planifi-
cación formando parte del estudio y variando en función del mismo. Esta misma idea la 
recoge A. Ricard (1985) para quien en el diseño no hay un método, cada trabajo genera 
su método propio, considerando la sensatez, la sensibilidad. Compartiendo la opinión 
de Munari, se muestran apoyos a la idea de que la creatividad no quiere decir improvi-
sación sin método, puesto que de esta forma sólo se genera confusión y respuestas in-
válidas. El método proyectual depende de la creatividad del proyectista que, al aplicar 
el método, puede descubrir algo para mejorarlo. En consecuencia, las reglas del méto-
do no bloquean la personalidad del proyectista sino, que, al contrario, le estimulan a 
descubrir algo que, eventualmente, puede resultar útil también a los demás. 
Hasta esta fecha los métodos empleados eran de carácter deductivo (del exterior al in-
terior), ahora se procederá más de forma inductiva (del interior al exterior) se conside-
ra por tanto el grupo de destino. Maldonado (1977) hace hincapié en la coordinación y 
la integración de todos los factores que participan en el proceso. Alude tanto a factores 
funcionales, simbólicos o culturales, como a los de producción (factores técnico-econó-
micos, constructivos, de sistemas, productivos y de distribución). El método de trabajo 
no consiste en resolver un problema con una única solución; las soluciones son casi in-
finitas. Dorfles (1977) participa de la misma opinión. 
Taboada y Nápoli (1977) señalan la importancia de seleccionar los datos de toda índole 
incorporando los propósitos que se desean lograr del producto como por ejemplo la ti-
pología de formas, las sensaciones que deberá transmitir, etc.; y así de las distintas com-
binaciones entre datos iniciales y  propósitos surgirán diversas alternativas. Finalmente, 
proponen, se abordará una solución definitiva permitiendo un margen de especulación 
amplio (creatividad del diseñador) siendo sus resultados sumamente personales. Las me-
todologías elaboradas hasta el momento les caracteriza una tendencia a separarse de la 
esfera del arte y de acercarse a otras actividades científicas o de mayor sistematización 
para la obtención de resultados ajustados a los requisitos establecidos. J. Mañá (1973) 
propone crear nexos entre la creatividad artística y la de ingeniería o inventiva. 
Jones, en su libro “Diseñar el diseño” habla de cómo han cambiado sus pensamientos 
acerca de los métodos de diseño a través de los años, un texto que es un buen ejemplo 
de la evolución sufrida por los métodos de diseño, en su experiencia propia, a través de 
varias décadas. Por su interés, a continuación se reproduce completo (Jones, 1980, p.15): 
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Como han cambiado mis pensamientos acerca de los métodos del diseño a través de 
los años:
A finales de los cuarenta empecé a intentar lo que ahora denominaría un funcionalis-
mo humano, o sea, hacer públicos los pensamientos de diseño para que no se limiten 
a la experiencia del diseñador y puedan incorporar el conocimiento científico de las 
aptitudes y limitaciones humanas. Lo que empecé a hacer fue relacionar el pensa-
miento de diseño con hechos objetivos o científicos acerca del desempeño humano; 
lo que hoy se denomina ergonomía o ingeniería humana. (…) En los cincuenta traba-
jé en la industria eléctrica tratando de adaptar diales, controles, asientos, salas de 
control a los operadores humanos; y también existía la creciente necesidad de dise-
ñar entidades mas grandes que productos: sistemas completos de máquinas, grupos 
de edificios, centros urbanos. (…) En los sesenta la situación cambió, hubo muchas 
conferencias sobre métodos de diseño, sistemas ambientales y temas afines. Escribí 
el libro –los métodos de diseño-…yo intentaba relacionar todos los métodos de di-
seño entre sí y experimentar. Descubrí que se había desarrollado una gran escisión 
entre la intuición y la racionalidad. Había métodos de la caja negra como la Sinécti-
ca que funcionaban bien aunque nadie sabía por qué, y métodos de caja de cristal, 
como la teoría de la decisión, que eran lógicamente claros pero no funcionaban. (…) 
para utilizar métodos de diseño uno tiene que ser capaz de identificar las variables 
correctas, las importantes y par aceptar la inestabilidad en el problema de diseño 
propiamente dicho uno tiene que transformar el problema y la solución en un solo 
acto o proceso mental. La esencia del tema es la inestabilidad de los problemas de 
diseño…Todo el problema se vuelve mas inestable a medida que lo amplias, a medi-
da que asumes que la vida forma parte del problema no obtienes un problema mas 
estable, sino un problema menos estable. Y a mi entender esto no les gusta a los ra-
cionalistas. (…) el diseño tiene que ver con la incertidumbre y se volvió especialmente 
evidente la transformación…como pasar del pensamiento divergente al pensamiento 
convergente. (…) En los setenta reaccioné contra los métodos de diseño. Me disgusta 
el lenguaje de la máquina, el conductismo, el constante intento de encajar la totali-
dad de la vida en un marco lógico…ahora comprendo que el conocimiento racional y 
científico es esencial para descubrir las aptitudes y los límites físicos que todos com-
partimos pero que el proceso mental, la mente, es destruida si se le encasilla en un 
marco de referencia fijo. (…) En aquel entonces me interesé repentinamente por los 
procesos azarosos y descubrí las obras de John Cage. Todo sobre la forma de utilizar 
el azar para componer música y componer conferencias. (…) Lo que hago ahora es 
experimentar con procesos azarosos. (Jones, 1985) 
El propio texto del que está extraída la cita, lo compuso Jones con una mezcla fortuita, 
según sus comentarios, de notas de una conferencia y muestras tomadas de una cinta 
grabada de la misma conferencia. Impreso en párrafos mezclados con mayúsculas y 
otros con minúsculas, según el origen de los contenidos expuestos, buscando que el 
azar interviniese en el resultado.
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7.3.5.13 Bernd Löbach. Proceso creativo para la solución de problemas. 1981.
Löbach considera que el proceso de diseño es el conjunto de posibles relaciones entre 
el diseñador y el objeto diseñado para que éste resulte un producto reproducible tec-
nológicamente. Para que funcione el proceso, el diseñador como productor de ideas 
ha de recoger informaciones diversas con las que trabaja para solucionar un problema 
de diseño, donde son indispensables las facultades creativas para seleccionar los datos 
correctos y aplicarlos en las situaciones pertinentes. La forma de manifestar el aspec-
to creativo es el establecimiento de relaciones novedosas basadas en conocimientos 
y experiencias anteriores que se vinculan con la información específica del problema 
dado. La cantidad de combinaciones posibles y la probabilidad de soluciones diferentes 
se derivan del tratamiento multidimensional. Así el proceso de diseño implica tanto lo 
creativo como los procedimientos de solución de problemas.
Establece como método la realización de cuatro fases:
1. Planteamiento del problema 
2. Recogida de información y solución del problema 
3. Valoración de soluciones 
4. Solución final 
Para plantear el problema, Löbach contempla los siguientes análisis: 
- Análisis de necesidad del producto 
- Análisis de relaciones sociales 
- Entorno 
- Contexto histórico 
- Mercado 
- Función 
- Estructura 
- Estética 
- Materiales y procesos 
- Riesgos 
- De sistema (si fuese el caso) 
- Distribución 
Con la información  producto del análisis se puede pasar a la fase donde se propone 
unas soluciones iniciales y la valoración de las mismas para seleccionar la mas optimi-
zada. De ahí se encadenan lógicamente las fases siguientes. Bernd Löbach dedica espe-
cial atención al proceso creativo para la solución de problemas planteando el esquema 
paradigmático de las cuatro fases, a saber:  preparación,  incubación, iluminación y 
verificación; y estableciendo un grupo de ítems asociados a cada una de estas fases 
que se corresponden con el proceso de solución de problemas y desglosado de este los 
ítems correspondientes al proceso de desarrollo del diseño.
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 Figura 40. Proceso cretaivo para solución de problemas, de Löbach (Fuente: Bernd Löbach. 1981. Diseño Industrial).
7.3.5.14 Gui Bonsiepe. 1985
Bonsiepe estimaba que sólo dos métodos poseían valor instrumental para la actividad 
creativa: el método de la reducción de la complejidad de Alexander y el de la búsqueda 
de analogías o “Sinéctica” de Gordon. Describe como la metodología general de diseño 
debería ajustarse a los siguientes condicionantes: 
• la complejidad del problema proyectual, 
• la disponibilidad de recursos tecnológicos, 
• los objetivos político- económicos del proyecto; y 
• el tipo de problema. 
Bonisepe entiende al diseño como una toma de decisiones dentro de un proceso de 
búsqueda de información tendente a la solución de problemas. Entiende al proceso del 
diseño como la distinción de problemas y subproblemas dentro de un orden jerarqui-
zado y racional.  En cuanto a la metodología del diseño, entiende a ésta como una guía 
que proporciona soluciones (problem-solver) dentro de un proceso (problem-solving). 
Las etapas del proceso proyectual que contempla son: 
7.3.5. ENFOQUES CLÁSICOS DE LOS MÉTODOS PARA EL PROYECTO DE DISEÑO 
389
1. Estructuración del problema 
• Localización de una necesidad 
• Valoración 
• Análisis del problema proyectual 
• Definición del problema 
• Precisión del problema 
• Subdivisión del problema en subproblemas 
• Jerarquización de subproblemas 
• Análisis de soluciones 
2. Diseño 
• Alternativas básicas 
• Examen de alternativas 
• Selección de alternativas 
• Detalle de alternativa seleccionada 
• Prototipo 
• Evaluación 
• Modificaciones eventuales 
• Construcción 
• Evaluación de prototipo modificado 
• Planos definitivos  
3. Realización 
• Fabricación pre-serie 
• Costeo 
• Adaptaciones 
• Producción en serie 
• Valoración  
• Eventuales modificaciones 
Bonisepe relaciona algunas técnicas, que recomienda utilizar durante el proceso de di-
seño, las cuales son: 
• Análisis funcional 
• Análisis morfológico 
• Sinéctica (soluciones alternativas) 
• Síntesis formal (forma, color, textura, etc.) 
• Optimizar características de uso 
• Visualizar ideas básicas 
• Coordinación modular 
Como parte de su propuesta, Bonisepe incluye una especie de formato para presentar 
proyectos que incluye: una introducción, objetivos generales y específicos, programa 
de trabajo, ruta crítica, recursos necesarios, costos y condiciones contractuales. En 
suma, Bonisepe plantea un método muy completo aunque muy orientado a la produc-
ción de objetos.
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 7.3.5.15 Michael French. Modelos de fases. 1985.
El diseño puede expresarse en cuatro niveles generales de definición que determinan 
los resultados de las etapas sucesivas: ( Product Design: Fundamentals and Methods, 
Roozenburg y Eekels, 1995)
1. Clarificación de la tarea. 
Enunciado inicial que hace referencia a una idea o a determinados aspectos sobre 
el producto, pero no tiene el nivel de concreción suficiente para permitir iniciar el 
trabajo de diseño con una garantía de acierto. El documento de especificación pro-
ducido orienta el trabajo en todas las demás fases del proceso de diseño. Sin embar-
go, es posible que las actividades que se realicen en etapas posteriores del proceso 
modifiquen la percepción sobre el problema y como consecuencia de ello se hagan 
revisiones sobre la especificación inicial.
2. Diseño conceptual. 
Parte de la especificación del producto y origina diversas alternativas de solución, 
las cuales después de ser evaluadas, conducen a la selección de la más conveniente. 
A menudo, requiere renegociar algún requerimiento debido a que las soluciones 
resultan demasiado complejas o costosas. Esta etapa es a nivel general la más inno-
vadora y sus soluciones suelen llevar el germen de todo desarrollo posterior, por lo 
cual es necesario promover el ambiente propicio a la creatividad entre los miembros 
del equipo de diseño y, al mismo tiempo, debe fomentarse un sentido crítico y ri-
guroso en la evaluación de las soluciones debido a que cualquier omisión, olvido o 
error de concepto ocasiona más adelante grandes dificultades.
3. Diseño de materialización. 
Una vez elegido el principio de solución debe materializarse el producto por medio 
de un conjunto organizado de componentes, enlaces y otros elementos con sus ma-
teriales, formas, dimensiones y acabados. Como resultado se obtienen los planos de 
conjunto del diseño que muestran como se articulan las diferentes partes. Se desa-
rrolla en dos fases: a) diseños preliminares que son refinados en su forma, materia-
les y ensamble hasta encontrar la combinación óptima. b) selección del mejor dise-
ño preliminar tras pruebas de funcionalidad, uso, apariencia, percepción del usuario 
potencial, durabilidad y facilidad de elaboración, manufactura o construcción.
4. Diseño de detalle. 
Última etapa del proceso de diseño que, partiendo de una definición proporcionada 
por los planos de conjunto y la memoria anexa, tiene como objeto el despliegue de 
todos los documentos necesarios para la fabricación del producto.
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7.3.5.16 Jorge Frascara. 2006. 
Frascara planta que todo trabajo de diseño, en mayor o menor medida, necesita de 
planificación a nivel de estrategia comunicacional, visualización y producción. La plani-
ficación implica la organización de los recursos, la jerarquización de los requerimientos 
y el establecimiento de prioridades. Recuerda el pensamiento de Alexander, anterior-
mente expuesto, cuando decía “Sabemos que no nos vamos a encontrar necesidades 
que sean totalmente independientes. Si pudiéramos, responderíamos a cada necesidad 
una después de otra, sin caer en conflictos. El problema central del diseño nace del 
hecho que esto no es posible, dado el carácter de campo interactivo de las relaciones 
forma-contexto” (Alexander 1979). Frascara también incide sobre la observación en la 
responsabilidad del diseñador en el desarrollo del trabajo de acuerdo con una fecha 
de entrega y por tanto de la planificación de una secuencia para los diversos pasos del 
desarrollo, y la estimación con este plan temporal del costo de un proyecto. “La organi-
zación del proceso de diseño es un problema de diseño” (Frascara 2006).
Plantea los métodos, más que como una técnica mecánica, como ayudas estratégicas 
dirigidas a abreviar los tiempos y a mejorar la eficacia de los diversos pasos en el proce-
so de diseño. No están dirigidos a proporcionar soluciones prefabricadas. Aconseja por 
otra parte usar los métodos siempre teniendo en cuenta los contextos.
Frascara aboga por un método integral, en el que las visualizaciones alternan con los 
procesos abstractos, proponiendo que este método es el más adecuado para afrontar 
los problemas de diseño de comunicación visual. “La búsqueda de una solución debe 
ser racional y exhaustiva, pero los pasos de esa búsqueda deben incluir diversas mane-
ras de enfocar y analizar el problema”. Normalmente este proceso incluirá formas no 
racionales y visualizaciones tentativas en etapas iniciales en las que todavía no se tiene 
suficiente información para desarrollar visualizaciones finales. Visualizar en esta etapa, 
es una manera más de explorar posibilidades y generar información acerca del proble-
ma. Al establecer objetivos de un proyecto es indispensable definir lo que el diseño 
debe hacer, no cómo debe ser; “ se debe definir su impacto en el público, antes de deci-
dir cómo debe ser su aspecto visual” (Cos y Roy. 1975. p.19)
La información obtenida acerca del problema facilitará el desarrollo de criterios esen-
ciales para la configuración de la visualización, pero nunca será suficiente. Siempre hay 
un salto intuitivo creativo entre la información obtenida y la interpretación visual. “ nin-
guna metodología de diseño debe ser rígida y completamente racional, por el contrario, 
la intuición y la imaginación, educadas y basadas en una aguda sensibilidad relacio-
nada con todos los aspectos de la vida humana, son componentes más que necesarios 
para llevar a cabo cualquier pieza de diseño”. (Frascara 2006 p.95)
El proceso de diseño puede variar sus pasos en función del tipo de proyecto al que se 
aplica, ya que diferentes áreas requieren un trabajo diferente. En cualquier caso la se-
cuencia general del proceso puede esbozarse así:
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
392
• Encargo del proyecto.  Primera definición del problema por parte del cliente. Defini-
ción de los tiempos y del presupuesto.
• Recolección de información. Sobre el cliente, el producto, la competencia y el público
• Segunda definición del problema. Análisis, interpretación y organización de la infor-
mación obtenida. Definición de objetivos.
• Especificación del desempeño del diseño. Definición del canal (como llegar física-
mente al público); estudio de alcance, contextos y mensaje. Definición de los argu-
mentos (cómo llegar cognitivamente al público). Definición de los aspectos visuales 
(cómo llegar perceptual y estéticamente al público). Estudio preliminar de imple-
mentación.
• Tercera definición del problema. Especificaciones para la producción, definiendo el 
problema en términos de diseño y producción. Desarrollo del programa de diseño y 
producción.
• Desarrollo del anteproyecto. Consideraciones de forma, contenido, canal y tecnología.
• Presentación a cliente. Un acto informativo y persuasivo; un problema de diseño.
• Organización de la producción. Preparación del original final, físico o electrónico, 
para la producción final, con especificaciones técnicas completas.
• Supervisión de implementación. Supervisión de producción industrial, difusión o 
instalación.
• Evaluación. Monitoreo del grado en que los objetivos establecidos son alcanzados. 
Ajustes eventuales basados en la evaluación. Implementación del diseño modifica-
do y subsecuente evaluación.
Resumiendo, el problema de diseño requiere atención a las siguientes áreas:
• Aspectos comunicacionales, que incluyen conocimientos de percepción e inteli-
gencia, y de la cultura de los públicos relevantes;
• Aspectos tecnológicos y económicos que afectan a la producción y a la imple-
mentación.
• Aspectos metodológicos y logísticos, que implican coordinación de recursos 
humanos inter e intradisciplinarios, así como también coordinación de recursos ma-
teriales.
• Evaluación del desempeño del diseño una vez implementado, y retroalimenta-
ción del proceso de mejoras.
Además de satisfacer todos los puntos de este proceso para obtener un resultado satis-
factorio en el proceso de diseño y en su producto resultante, Frascara nos recuerda que 
la riqueza de una pieza de diseño depende de la inteligencia de la solución, la be-
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lleza de las formas y el golpe de imaginación. Por ejemplo, un sistema de material 
didáctico para enseñar a sumar que sólo enseña a sumar, es un material inconcluso. 
El material debe enseñar a sumar, a aprender, a enseñar, a enseñar que aprender es 
gozar; debe motivar a aprender a sumar, motivar a aprender, enseñar la belleza de 
los números y las letras, y desarrollar y promover la observación, la memoria, el diá-
logo, el raciocinio, la imaginación cuantitativa y la comunicación. (…) Esto es lo que 
hace del diseño una actividad significativa. (Frascara, 2006, p.97)
Cada uno de los pasos especificados en este proceso propuesto por J. Frascara, requie-
re de un desarrollo y concreción de las dimensiones implícitas en cada enunciado que 
da lugar a una extensión que excede los términos de este texto, en el que queda plan-
teado el método proyectual con los suficientes perfiles para extraer las conclusiones 
necesarias.
7.3.5.17 Propuestas para una nueva metodología del diseño.
Han aparecido nuevas orientaciones que proclaman un paso de las ciencias naturales a 
las filosóficas. Las nuevas tendencias del diseño aplican cada vez más métodos semióti-
cos (de signos) y hermenéuticos (interpretativos). Surgen preguntas: cómo, por quién, 
en que contexto, etc., se ha de emplear el producto, es decir, el diseño centrado en el 
usuario. En este caso queda evidente la acción pluridisciplinar. Los entornos de usua-
rio pueden llegar a influir incluso en las estrategias de la identidad corporativa de las 
empresas, lo que evidencia que el tradicional diseño del producto individual ya no es 
una cuestión central de la disciplina. El futuro de las metodologías probablemente se 
encuentra en desarrollar sistemas que controlen y generen estrategias en colaboración 
con un buen número de disciplinas y en procesos de trabajo colaborativo. 
 
Figura 41. Tendencias metodológicas  (Fuente: Rodriguez Morales, L. (2006). Diseño. Estrategia y Táctica).
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7.3.5.18 Conclusiones 
La metodología significa un esfuerzo para exteriorizar de manera gráfica o literaria el 
proceso de diseño, en función de: una verificación y control del proceso en cada etapa, 
un estímulo constante a la intuición creadora y un ordenamiento a las necesidades con-
temporáneas del trabajo en equipo. Cabe por tanto subrayar la cuestión metodológica 
en los siguientes puntos: 
• Ningún método es infalible en términos absolutos. 
• El mismo método puede ser correcto en unas situaciones e incorrecto en otras. 
• Los métodos experimentados en otros proyectos pueden ser reutilizados, a con-
dición de ser evaluados positivamente en función de esta nueva situación. 
• Existen diversos métodos adecuados de proyectar según el diseñador y el tipo 
de proyecto. 
• Cualquier método puede ser enriquecido con nuevos métodos. 
• Siempre puede desarrollarse un nuevo método ante un nuevo proyecto. 
• Puede incrementarse a partir de modificaciones de antiguos métodos. 
• La creatividad es aplicable al proceso y a los propios instrumentales metodoló-
gicos. 
• El conjunto de métodos posibles no es un número finito, así como tampoco lo 
son el conjunto de los procesos ni sus resultados posibles. 
Los diferentes modos de abordar la cuestión de los métodos y el proyecto de diseño, 
tal como han quedado previamente expuestos, muestran como desde perspectivas 
mas analíticas y racionalistas, a otras más abiertas y orientadas a complementar pro-
cesos de análisis con procesos de creatividad, utilizando los términos de Jones, hacer 
interactuar procesos de caja negra y procesos de caja transparente; que probable-
mente sean sin remedio la única vía posible para optimizar los métodos y procesos de 
diseño a los requisitos del mundo cambiante en el que se producen. No obstante son 
muy diversos los enfoques que se pueden encontrar en este ámbito de los métodos 
para el diseño, y los mismos autores que han sido mencionados y tratados, incluidos 
los considerados padres de los métodos para el diseño por su influencia determinante; 
aportan en ocasiones, ampliaciones o revisiones de sus métodos, o nuevos enfoques 
desde perspectivas innovadoras. Otros aportan enfoques interesantes desde discipli-
nas o ámbitos bien distantes de la metodología proyectual. Así, encontramos una tabla 
confeccionada por Ch. Jones para la selección adecuada de un método según el cruce 
de inputs y outputs, y siguiendo su habitual planteamiento de la utilización del método 
adecuado de acuerdo a lo que se quiera y los resultados que se esperan. Así también, 
la taxonomía de A. Moles que trata directamente de objetos, y destaca unas etapas de 
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análisis de la relación del individuo con el objeto, en términos ergonómicos, funciona-
les, comerciales, sensoriales o emocionales, esa interacción con los objetos le lleva a 
analizar los espacios y los contextos de esos objetos y sus usuarios. El estudio del obje-
to le permite a Moles ubicar a la sociedad y al individuo, dentro de su desarrollo histó-
rico y estatus respectivamente. Eso es quizá lo más aplicable para la formulación de un 
método para el proyecto de diseño. 
La consideración de una amplia relación de autores y enfoques en torno a los métodos 
proyectuales, excede el alcance de esta investigación, y necesitaría de una investigación 
exclusivamente dedicada a convocar, exponer y analizar todos los diferentes métodos 
propuestos desde la perspectiva de todas las disciplinas proyectuales, del ámbito de la 
ciencia, de la arquitectura, el diseño en cualquiera de sus vertientes, etc., para poder 
extraer conclusiones de aplicación a los futuros métodos para el diseño. Una investiga-
ción que queda abierta para ser completada-ampliada en la que se analizará en mayor 
profundidad el proceso metodológico del proyecto de diseño, y concretamente en lo 
referente a las técnicas de creatividad aplicadas al proyecto de diseño; cuáles, cómo y 
cuando.
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7.3.6  ENFOQUES ACTUALES DE LOS MÉTODOS 
PARA EL PROYECTO DE DISEÑO 
“Only gradually did I come to see the power of design not as a 
link in a chain, but as the hub of a wheel” .
T. Brown
“El diseño es demasiado importante para dejarlo en manos de los diseñadores.” 
Tim Brown, CEO de IDEO
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La creatividad es el resultado de un duro y sistemático trabajo. 
Peter Drucker
La creatividad exige el coraje de dejar de lado lo seguro. 
Erich Fromm 
Es mucho mejor estar errado por el lado de la osadía 
que por el lado de la precaución. 
Alvin Toffler
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7.3.6.1 ENFOQUES ACTUALES DE LOS MÉTODOS PARA EL PROYECTO DE DISEÑO.
Parece obvio que la evolución seguida por los procesos metodológicos en el diseño han 
desembocado en un planteamiento de apertura a las posibilidades que puedan ofrecer 
muy diferentes recursos, tanto racionales como emocionales, divergentes o convergen-
tes, analíticos o intuitivos; la correcta elección y combinación de todos los elementos 
que pueden servir al propósito planteado en el proyecto, y la estrategia a seguir para 
determinar cuando han de intervenir cada uno de ellos es de capital importancia para 
alcanzar un enfoque metodológico que sea capaz de ofrecer la versatilidad necesaria 
y la funcionalidad requerida para el proyecto, y esto no será posible sin una mirada 
global, sin una participación pluridisciplinar y colaborativa, sin la permeabilidad nece-
saria que permita recoger experiencias de otros contextos e interiorizarlas. Todo ello 
pasa por la necesidad de reflexionar y comprender la compleja naturaleza del proceso 
metodológico. Quizá de nuevo es necesaria la intención original de Jones de un plan-
teamiento transversal que recorra y reúna el pensamiento divergente, el pensamiento 
convergente y el control sobe el proceso.
Decíamos anteriormente que el futuro de las metodologías probablemente se encuen-
tra en desarrollar sistemas que controlen y generen estrategias en colaboración con un 
buen número de disciplinas, y tal vez la incorporación de métodos extraídos de contex-
tos análogos o bien diferentes en el campo de aplicación pero no en cuanto a la estra-
tegia utilizada, nos sitúe en una posición en la que cobre una gran importancia la capa-
cidad de mirar desde nuevas perspectivas algunos recursos para darles una nueva vida 
dentro de una estructura diferente y permitir que se produzcan procesos emergentes 
innovadores; es decir, descontextualizar y adaptar recursos de campos tan distintos 
como la ingeniería, la gestión de proyectos, el management, la biología, la física, la se-
miótica, la comunicación, la filosofía, la antropología o la sociología, etc., puede ser una 
fuente inagotable de alimentación de la metodología proyectual, y probablemente en 
tiempos que se caracterizan por el incremento de la complejidad en un mundo cam-
biante y altamente dinámico.
En el libro “Design Thinking, innovación en los negocios” se plantea la situación referi-
da a la escena de la película “Lawrence de Arabia” en la que el protagonista y su com-
pañero están sentados en una duna del desierto cuando ven en la distancia un punto 
negro que se mueve pero no pueden distinguir lo que es. Así, se quedan observando 
intentando distinguir lo que es aquel objeto. Progresivamente empiezan a identificar 
con dificultad la figura de un camello con un jinete cabalgando, y mientras observan, 
el jinete manipula algo, que finalmente es un arma que dispara y mata al compañero 
de Lawrence. Y concluyen que quedarse inmóvil esperando a ver claramente cual es la 
amenaza fue la peor de las soluciones, y así consideran que ocurre con la actitud de las 
organizaciones respecto de la innovación. 
El Design Thinking plantea una visión holística para afrontar la innovación y con ello la 
elaboración de cualquier proceso metodológico. Trabaja con equipos multidisciplinares 
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en un proceso común, en muchos casos colaborativos y de co-working; empatizando 
con los destinatarios del resultado del proyecto, con las personas y comprendiendo su 
contexto; y creando prototipos rápidos para testar hasta qué punto se resuelve el pro-
blema, y en su caso reiterar nuevas soluciones; creando finalmente soluciones innova-
doras mediante una metodología de proyecto que facilita el proceso y la integración de 
cuantos recursos y optimizaciones sean precisos.
Desde la perspectiva del Design Thinking el uso que se hace de las técnicas de creati-
vidad está en función del desarrollo del proyecto, es decir, no se plantea el uso aislado 
y puntual de una técnica para una operación concreta, sino contemplada dentro de un 
proceso y como parte de una metodología, desde una visión general de la complejidad 
del desafío abordado, de tal manera, que cuando, para qué, cómo y por qué se utiliza 
una técnica, viene determinado por la estrategia planificada; es una herramienta des-
tinada a facilitar una operación para la que es específicamente pertinente y adecuada 
esa herramienta. Una técnica no es válida para todo tipo de objetivo por muy creativa 
que esta sea, sino que su verdadera función y validez se pondrá de relieve utilizada de 
manera correcta. Por eso es tan importante el conocimiento de qué es la creatividad, 
cómo funciona, cuáles son sus dimensiones y alcances, cómo nos puede ayudar y qué 
nos puede ofrecer, en muy diferentes dimensiones; para que desde ese conocimiento 
de causa, podamos tomar decisiones fundamentadas sobre, como se dice más arriba, 
en qué momento hay que utilizar qué recurso.
En la introducción del libro (Change by design) de T. Brown, que titula the power of 
design thinking (an end to old ideas), utiliza el ejemplo del personaje Isambard King-
dom Brunel, un ingeniero victoriano de la Great Western Railway (GWR) que diseñó el 
sistema ferroviario de la compañía, y que no estaba sólo interesado en la tecnología 
de sus creaciones, sino que con una idea más ambiciosa y visionaria, consideraba el 
diseño del sistema buscando que los pasajeros tuviesen la sensación de estar flotando 
a través del paisaje. Construyó las vías , puentes, túneles buscando crear no únicamen-
te la eficiencia de transporte, sino la mejor experiencia posible de viaje. En todos sus 
proyectos planteaba y subrayaba el equilibrio entre las consideraciones de lo técnico, 
lo comercial y lo humano.  En opinión de Brown, fue uno de los primeros ejemplos de 
design thinker. 
David Kelley dice del término design thinking, que es una forma de describir un con-
junto aplicable a un rango amplio de diferentes tipos de problemas y diferentes áreas. 
Comenta Brown (2009, p. 6), como un día hablando con su amigo David Kelley, profe-
sor de Stanford, fundador de Stanford University’s Hasso Platnner Institute of Design, 
conocido como el “d.chool”,  y cofundador de IDEO,  este señalaba cómo siempre que 
alguien le preguntaba acerca del diseño, se encontraba a sí mismo incorporando la pa-
labra thinking para explicar qué era lo que los diseñadores hacían. Finalmente decidió 
que para explicarlo no podía separar el término design y el término thinking, y por tan-
to el concepto resultante design thinking, todo junto, ahora lo usamos como una forma 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
402
de describir un conjunto de principios que pueden ser aplicados para un amplio rango 
de problemas y para muy diversas personas. Así, dice Brown, me convertí en evangelis-
ta del design thinking.
En palabras de R. García Ramos, creadora del portal design thinking en español, “es 
una metodología para generar ideas innovadoras que centra su eficacia en entender y 
dar solución a las necesidades reales de los usuarios”. Proviene de la forma en la que 
trabajan los diseñadores. De ahí su nombre, que en español se traduce de forma literal 
como “Pensamiento de Diseño”, aunque para concretar en una idea más completa po-
demos decir que es “La forma en la que piensan los diseñadores”. Se empezó a desarro-
llar de forma teórica en la Universidad de Stanford en California (EEUU) a partir de los 
años 70, y su primera aplicación como “Design Thinking” la llevó a cabo la consultoría 
de diseño IDEO, que es su buque insignia.
7.3.6.2 DESIGN THINKING. EL ORIGEN.
IDEO se formó en 1991 entre el estudio “David Kelley Design”, quienes crearon el pri-
mer ratón de Apple en 1982, e “ID Two” quienes diseñaron el primer portátil en 1982 
también.  En principio IDEO se especializó en el trabajo de diseño comercial para em-
presas, diseñando productos como la Palm V asistente personal digital, el cepillo de 
dientes Oral-B y productos similares. Como ellos mismos dicen, este tipo de objetos 
que aparecen en los magazines de estilo de vida o en los pedestales de los museos de 
arte moderno. 
Desde 2001, IDEO veía como se incrementaban las peticiones para hacer frente a pro-
blemas alejados del diseño tradicional, así por ejemplo, una fundación de salud les so-
licitó ayuda para reestructurar su organización; una compañía centenaria que buscaba 
comunicarse mejor con sus clientes; o una universidad que pretendía crear una alter-
nativa al entorno de aprendizaje tradicional de las clases. Para distinguir, y diferenciar 
este nuevo tipo de trabajo de diseño del trabajo comercial habitual, comenta Brown, 
empezaron a referirse a él como el diseño con d minúscula, aunque el término nunca 
les pareció muy acertado. Este tipo de trabajos, llevó a IDEO desde el diseño de pro-
ductos a diseñar experiencias de consumidor, esto que en la actualidad tenemos inte-
riorizado en el mundo del diseño y normalizado como UX (user experience).
“Fail early to succeed sooner”. IDEO
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“Los niños colocan piezas de construcción 
para descubrir hasta dónde puede llegar la torre 
antes de que se caiga; están constantemente di-
señando”. Tim Brown
7.3.6.2.1 EL PROCESO DE DESIGN THINKING
El design thinking es un proceso orientado a crear nuevas opciones, por ello hace refe-
rencia Brown (2009) a ese modo habitual de gestión que implica la utilización de cier-
tos métodos de decisión muy sofisticados y probados, que dan buen resultado; pero 
esas decisiones se toman siempre en función de un conjunto limitado de opciones, 
lo cual limita y reduce las posibilidades de encontrar un número mayor de opciones y 
sobre todo opciones más interesantes que se aparten de lo previsto. Los diseñadores, 
cuentan con una serie de habilidades y capacidades, y con design thinking, de recursos 
para trabajar de manera fiable y con el objetivo de encontrar soluciones nuevas. De-
sign thinking, no trata de crear objetos elegantes o de embellecer el mundo en nuestro 
entorno, sino que el pensamiento de diseño se basa en observaciones rigurosas, por 
ejemplo, sobre cómo se usan los espacios,  los objetos y servicios que los ocupan; des-
cubren patrones donde otros ven la complejidad y la confusión; la síntesis de nuevas 
ideas a partir de fragmentos aparentemente dispares; y convierten los problemas en 
oportunidades. El pensamiento de diseño es un método dice Brown (2009) en el que 
no se requiere el genio, y que si tuviera que escoger entre genio y proceso, se quedaría 
con proceso; y recuerda cómo en el jardín de infancia todos son capaces de crear y pro-
bar experiencias nuevas; de buscar y explorar, aunque esa capacidad se pierde con el 
tiempo y con la escuela como también apunta sir Ken Robinson.
El design thinking se alimenta de las capacidades que todos los individuos tenemos, 
pero que se pasan por alto, condicionadas y neutralizadas por los procesos de las prác-
ticas de resolución de problemas más convencionales. En el proceso de design thinking 
no sólo se orientan hacia la creación de productos y servicios centrados en lo humano, 
sino que el mismo proceso en sí es también profundamente humano, el pensamiento 
de diseño se basa en nuestra capacidad para ser intuitivo, para reconocer patrones, 
para la construcción de las ideas que tienen un significado emocional, además de ser 
funcional y de expresarnos en otros medios como las palabras o los símbolos.
Una de las ventajas del proceso de design thinking es que es muy abierto tanto en su 
aplicación, como por la propia estructura que plantea, ya que utiliza tanto el pensa-
miento convergente como el pensamiento divergente, la intuición y la razón. La inno-
vación a través del pensamiento de diseño es un proceso de exploración; se trata de un 
desarrollo iterativo y ecosistémico, a través de un proceso caórdico, que trabaja con el 
orden y el caos, que es a la vez una cosa y otra; y con un final abierto. Este desarrollo 
se produce por tres dimensiones superpuestas: Inspiración, Ideación e Implantación. A 
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estas dimensiones se añaden la consideraciones en tres criterios también superpues-
tos: la viabilidad técnica y funcionalidad; la viabilidad económica y sostenibilidad; y la 
“deseabilidad” que despierta en las personas.
Dice de nuevo Brown, que por otra parte la mayoría de las organizaciones cuando pien-
san en I+D+I, piensan siempre en I+D tecnológica, aunque Drucker en su trabajo sobre 
innovación estableció siete fuentes de oportunidades de innovación y sólo una de ellas 
se relacionaba con la tecnología. Así, Drucker en 1985, citado por Campos y Moreno 
(2007), afirma que 
la innovación es la herramienta específica de los empresarios innovadores, el me-
dio con el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferen-
te. Se le presenta como una disciplina que puede aprenderse y practicarse. Los em-
presarios innovadores deben investigar conscientemente las fuentes de innovación, 
los cambios y los síntomas de oportunidades para hacer innovaciones exitosas, y 
deben conocer y aplicar los principios de la innovación exitosa. (2007 p. 37)
La innovación sistemática, “consiste en la búsqueda consciente y organizada de cam-
bios y en el análisis sistemático de las oportunidades que esos cambios pueden ofrecer 
para la innovación económica o social”. Entonces, la identificación de oportunidades 
depende del diagnóstico y la explotación de cambios. ¿Cómo identificar estos cambios 
que pueden presentar oportunidades de innovación? Drucker nos señala siete fuentes 
que los innovadores deben analizar en forma sistemática. Las primeras cuatro se ma-
nifiestan dentro de la empresa o del sector, las otras tres se dan fuera de la empresa o 
del sector. (Chamorro. 2005, Agosto).
1. Lo inesperado; es síntoma de que algo no es como nosotros pensamos que es. 
Expresa que existe una realidad diferente a la imagen que nosotros percibimos de 
ella. Podemos distinguir tres fuentes de lo inesperado: Éxito inesperado; Fracaso 
inesperado; y Eventos exteriores inesperados.
 
2. Incongruencias; Una incongruencia es una discrepancia entre “lo que es” y lo 
que “se supone que debe ser”. Drucker distingue diferentes tipos de incongruen-
cia: Incongruencia entre realidades económicas de una industria; Incongruencia 
entre presunciones y realidades; Incongruencia dentro del ritmo o lógica de un 
proceso.
3. Necesidad de proceso; hasta aquí la fuente de la innovación era la oportunidad. 
En este punto, la fuente es la necesidad, en particular la necesidad “de proceso”. 
Esta se manifiesta cuando existe un “eslabón débil”, un “eslabón faltante” o un “es-
labón desactualizado”.
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4. Estructuras de industria y mercado; existe una tendencia a considerar perma-
nentes las estructuras de una industria o un mercado. Sin embargo, la regla es 
el cambio y no la estabilidad. Drucker nos presenta tres indicadores del cambio 
estructural en una industria: Crecimiento rápido; Convergencia tecnológica; y Cam-
bio en la forma de hacer negocios.
5. Demografía; la demografía es una fuente de innovación de extraordinaria impor-
tancia. Lo extraño es que, siendo tan obvia y predecible, no sea tomada en cuenta 
por la mayoría de los responsables de las decisiones.  Señala cómo todos indivi-
duos que en unos años se incorporarán a la población activa, están en las escuelas 
hoy; los que demandarán viviendas, los jubilados que habrá en una fecha concreta, 
etc.. Se puede analizar cuántos son, cómo se están formando en cada región del 
mundo.
 
6. Cambio de percepciones; cuando cambia la percepción, los hechos no cambian, 
lo que cambia es su significado. El vaso sigue estando por la mitad, la diferencia es 
que lo vemos medio lleno en lugar de verlo medio vacío. Estos cambios de percep-
ción conllevan importantes oportunidades de innovación.
 
7. Nuevo conocimiento; en principio, es muy complicado predecir la receptividad 
que tendrá la innovación en el mercado. Todas las otras innovaciones anteriores, 
explotan un cambio ya ocurrido, satisfacen una necesidad que ya existe. En cam-
bio, las innovaciones basadas en el nuevo conocimiento, buscan provocar el cam-
bio, crear una demanda que no existe.
Y Chamorro (2005, Agosto), añade una fuente más en forma de Idea brillante, argu-
mentando que no son sistematizables y que sólo dependen de la iluminación del genio, 
y en este sentido colisiona con el planteamiento del design thinking que defiende IDEO, 
puesto que no es cuestión de genialidad, sino de proceso. 
El design thinking se plantea como una nueva forma de gestionar la innovación y las 
organizaciones. Nadie quiere dirigir una organización únicamente desde el sentimiento, 
la intuición y la inspiración; pero una dependencia excesiva de lo racional y lo analítico 
puede ser muy arriesgado. Design thinking que integra ambos extremos en el núcleo 
del proceso de diseño, ofrece una tercera vía. El proceso de design thinking está pen-
sado más como un sistema de superposición de espacios que como una secuencia de 
pasos ordenados. Hay tres grandes espacios o áreas para tener en cuenta inspiración, 
ideación y implementación. El pensamiento de diseño plantea la inspiración como un 
problema u oportunidad que motiva las búsqueda de soluciones; la ideación como el 
proceso de generación, desarrollo y testado de ideas; y la implementación como el ca-
mino que va desde la fase de proyecto hasta integrarse en la vida de las personas. La 
razón para llamarles espacios más que pasos, es que no siempre van secuenciales. Los 
proyectos pueden ir hacia atrás entre los tres espacios inspiración, ideación e imple-
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mentación más de una vez mientras se están depurando las ideas y explorando nuevas 
direcciones. No es extraño, dice Brown, que a quien lo utiliza por primera vez le parez-
ca caótico. Pero a lo largo del proyecto los participantes verán que toma sentido y logra 
resultados, a pesar de que su desarrollo difiere de una secuencia lineal, como los pro-
cesos basados en hitos que normalmente las organizaciones utilizan. 
A veces el pensamiento lineal es el apropiado, pero en IDEO consideran de mayor utili-
dad para visualizar una idea, una técnica con una larga y rica historia, el mapa mental. 
El pensamiento lineal es secuencial, el mapa mental es conectivo irradiante. Esta repre-
sentación visual ayuda a establecer relaciones entre los diferentes elemento y aportan 
un sentido mas intuitivo de la totalidad que ayuda a pensar sobre cómo trabajar mejor 
sobre una idea.
Dice Brown que aunque le gustaría poder dar una receta sencilla y fácil de seguir que 
garantizase que todos los proyectos terminan en éxito, la naturaleza del pensamiento 
de diseño lo hace imposible. En contraste con los defensores de la gestión científica 
a principios del siglo pasado, los pensadores de diseño saben que no hay “una mejor 
manera, buena, adecuada, única…” para realizar el proceso. Hay puntos de partida y 
puntos de referencia útiles a lo largo del camino, pero el proceso como se advierte an-
teriormente es como un sistema de espacios superpuestos, simultáneos y coincidentes 
en lugar de una secuencia lineal de pasos ordenados. El proyecto podrá generar di-
versas iteraciones, ida y venidas a través de esos espacios en múltiples ocasiones, con 
mayor o menor profundidad y detenimiento, mientras el diseñador, el equipo refina las 
ideas y explora nuevas direcciones.
 La razón de esta iteración, de esta naturaleza no lineal del recorrido no es que los 
diseñadores sean desorganizados o indisciplinados sino que el design thinking es 
fundamentalmente un proceso exploratorio en el que frecuentemente aparecen 
descubrimientos inesperados en el camino, y sería absurdo no desvelar hasta don-
de te conducen. Frecuentemente esos descubrimientos se integran en el proceso en 
curso sin disrupción. (Brown, 2009 p.16)
Brown señala que las causas subyacentes bajo el gran incremento en el interés por el 
diseño, están claras; dado que como el centro de la actividad económica en el mundo 
en desarrollo se desplaza inexorablemente de la fabricación industrial hacia la creación 
de conocimiento y la prestación de servicios, la innovación se ha convertido en nada 
menos que una estrategia de supervivencia muy apreciada.
Además, por otra parte, el diseño ya no se limita a la introducción de nuevos productos 
físicos, sino que incluye nuevos tipos de procesos, servicios, interacciones, formas de 
entretenimiento, formas de comunicación y colaboración. Estos son exactamente los 
tipos de tareas centradas en el individuo que los diseñadores trabajan todos los días. La 
evolución natural desde design doing to design thinking, refleja el creciente reconoci-
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miento por parte de los líderes de negocios de hoy en día, de que el diseño se ha con-
vertido en algo demasiado importante como para dejarlo en manos de los diseñadores.
“al contrario que otros métodos más analíticos, 
el design thinking apela tanto a la intuición 
como al pensamiento racional”. Tim Brown
7.3.6.2.2 LOS TRES ELEMENTOS 
Brown subraya tres elementos que se refuerzan mutuamente y que son partes indis-
pensables de todo proyecto de pensamiento de diseño: perspicacia, observación y em-
patía (Innobasque 2011 p.6):
• Perspicacia: Aprender de la vida de los demás. En el paradigma de diseño, la solu-
ción no está escondida en ninguna parte esperando a ser descubierta, sino que se 
encuentra en el trabajo creativo del equipo. El paso del diseño al pensamiento de 
diseño es la evolución desde la creación de productos hasta el análisis de la relación 
entre las personas y los productos.
• Observación:  Hay que fijarse en lo que la gente no hace y escuchar lo que no dice. 
Al entrar en cualquiera de las empresas líderes mundiales en diseño, lo primero 
que a uno se le ocurre preguntar es dónde está la gente. Claro que se pasan mu-
chas horas en el taller de modelos, en las salas de proyectos y delante del ordena-
dor, pero también se dedica bastante tiempo al trabajo de campo, con las personas 
que, a fin de cuentas, van a ser los beneficiarios finales. Los clientes de un super-
mercado, los empleados de oficina o los niños en etapa escolar no son los que pa-
gan los honorarios al final del proyecto, pero sí los clientes finales. La única forma 
de conocerlos es ir y observarlos en el lugar en el que viven, trabajan o juegan. Es 
necesario observar no solo lo que hacen, sino también lo que no hacen, así como 
escuchar lo que dicen y también lo que no dicen.
• Empatía: Ponerse en la piel del otro. La empatía es el hábito mental que nos hace 
no pensar en las personas como experimentos de laboratorio o como desviaciones 
estándar. Se empieza por reconocer que los comportamientos aparentemente inex-
plicables constituyen la estrategia de las personas para enfrentarse a la confusión, 
la complejidad y las contradicciones del mundo en el que viven.
En definitiva estos tres elementos subrayados y presentes en todo proyecto de diseño 
requieren de manera imprescindible el uso de los recursos de la investigación cualitati-
va, de la etnografía, que tal como se desarrolla anteriormente en esta investigación al 
exponer el capítulo de la metodología utilizada, se vale de la entrevista en profundidad, 
de la observación participante o no participante, etc., con el objetivo principal de co-
nocer qué es lo que ocurre en el contexto estudiado, qué es lo que piensan los partici-
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pantes, qué es lo que sienten, lo que dicen y lo que no dicen, lo que hacen y lo que no 
hacen por diversos motivos, con el objetivo de alcanzar a comprender las verdaderas 
necesidades explícitas o latentes que deben de constituirse en el desafía del diseño, 
en el núcleo del trabajo a desarrollar, el eje en  torno al cual debe girar la búsqueda de 
una propuesta adecuada.
7.3.6.2.3 INSPIRACIÓN - IDEACIÓN - IMPLEMENTACIÓN 
El pensamiento de diseño va mucho más allá del estilo y la estética. Según Tim Brown, 
actual CEO de IDEO, el Design Thinking 
“Es una disciplina que usa la sensibilidad y métodos de los diseñadores para 
hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es tecnológicamente 
factible y con lo que una estrategia viable de negocios puede convertir en valor 
para el cliente, así como en una gran oportunidad para el mercado”. (Brown, 
2009 p.16)
Empresas como Apple, Google o Zara lo utilizan. Al ser un gran generador de innova-
ción, se puede aplicar a cualquier campo. Desde el desarrollo de productos o servicios 
hasta la mejora de procesos o la definición de modelos de negocio. La innovación se 
produce en un conjunto de espacios que como se comenta más arriba se superponen 
y que incluyen la inspiración, la ideación y la implementación. Podemos pensar en ellos 
como inspiración, el problema de la oportunidad que motiva la búsqueda de solucio-
nes; ideación, el proceso de generar, desarrollar y probar las ideas; y la ejecución del 
camino que conduce de la sala de proyectos hasta el mercado. Aunque es verdad que 
no siempre los diseñadores proceden a través de cada uno de los tres espacios ordena-
damente, generalmente el proceso comienza por el espacio de inspiración, aquello que 
motiva, que moviliza a la búsqueda de soluciones. Y el clásico punto de partida para la 
inspiración es el brief, que es un conjunto de instrucciones, un grupo de acotaciones 
que aporta al equipo del proyecto el marco desde el que empezar, con el cual pueden 
medir el progreso y disponer de una referencia respecto de los objetivos realizados. 
Cuando el brief está bien elaborado, es el momento de descubrir que es lo que la gente 
necesita, aquellos individuos para los que se plantea el desafío de diseño, aquellos a los 
que va dirigidas las propuestas resultantes.
La investigación convencional puede apuntar en una buena dirección para mejoras in-
crementales, aunque suele resultar deficiente para el tipo de avances que realmente 
descubren informaciones sorprendentes. En este sentido, Henry Ford planteaba algo 
así cuando decía: “Si hubiese preguntado a mis clientes que buscaban, qué querían, 
ellos me hubiesen dicho que un caballo más rápido”. En muchas ocasiones las personas 
participantes no pueden o no saben decirnos qué es lo que necesitan, sin embargo sus 
comportamientos pueden facilitarnos algunas pistas muy valiosas cobre sus necesida-
des insatisfechas. Por tanto el mejor punto de partida para un diseñador es ir a buscar 
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la información en los contextos objeto del trabajo, donde poder observar como se 
desenvuelven las personas en su vida cotidiana y observar en directo cómo son sus ex-
periencias. En definitiva estamos hablando de un proceso que implica llevar los meca-
nismos de investigación cualitativa al inicio del proyecto para conocer lo mejor posible 
la realidad sobre la que se va a trabajar. El Design Thinking pone en el centro a las per-
sonas, no tanto con la visión de una investigación de mercado sino con la mirada de un 
etnógrafo, que observa y participa en la comunidad que investiga. Entre los beneficios 
que presenta destaca la empatía con los usuarios para los que se diseñan soluciones, 
la flexibilidad y el coste, así como la posibilidad movilizar y comprometer esfuerzos en 
torno a una visión compartida.
El segundo gran espacio es de la ideación. Después de invertir un tiempo en la observa-
ción haciendo la investigación de diseño, es el momento de proceder a sintetizar desti-
lando todo aquello que se ha visto y oído en insigths que puedan conducir a soluciones 
u oportunidades para el cambio. Esta aproximación ayuda a generar múltiples opciones 
para crear alternativas a partir de los comportamientos. Las ideas realmente novedosas 
e innovadoras desafían el status quo habitual y plantean alternativas disruptivas frente 
a las incrementales habituales y obvias. 
Por supuesto que muchas opciones significa un panorama muy complejo que puede 
hacer la vida más difícil y por tanto la tendencia natural es a reducir las opciones a fa-
vor de algo más accesible y evidente, lo que puede dar buen resultado a corto plazo 
pero a largo plazo convierte a la organización en muy conservadora e inflexible. El pen-
samiento divergente es el camino no el obstáculo para la innovación.
Para lograr el pensamiento divergente, es importante contar con un grupo diverso 
multidisciplinar de personas involucradas en el proceso, y para operar en este entor-
no interdisciplinario, cada persona tiene que tener fortalezas en dos dimensiones, la 
persona en forma de “T”. En el eje vertical, cada miembro del equipo tiene que poseer 
una profundidad en sus competencias que le permitan hacer tangible su contribución 
al grupo. En la parte superior de la “T” es donde se hace el pensamiento de diseño, el 
thinker diseñador. 
En este proceso se plantea algún tipo de brainstorming, en torno a una pregunta o una 
cuestión provocativa sobre la que el grupo generará multitud de ideas de todo tipo 
desde los absurdo hasta lo obvio. Como es habitual en este proceso de brainstorming 
se toma nota de todas las ideas y se comparten con el grupo. También la representa-
ción visual de los conceptos manejados ayuda a comprender a otros la complejidad de 
algunas ideas y a potenciar su transformación.
El tercer gran espacio del proceso de desing thinking es la implementación, cuando 
las mejores ideas generadas durante la ideación se ha ido concretando y dan lugar a la 
concepción de un plan. El núcleo del proceso de implementación será el prototipado 
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que permite que las ideas se materialicen y puedan testarse, reiterarse y refinarse. De-
sarrollar numerosos prototipos, de forma rápida y poco sofisticada, es fundamental. Se 
trata de “pensar con las manos” y de crear experiencias positivas, más que productos y 
servicios. 
Después del proceso de prototipado ha finalizado y el producto o servicio ha sido crea-
do, el equipo de diseñadores trabaja en la estrategia de comunicación, generando el 
storytelling con los diferentes mensajes que es preciso definir para los stakeholdeers, 
hacia la comunicación interna y externa de la organización, etc., elaborando fundamen-
talmente destilando a través del lenguaje pertinente los mensajes y considerando las 
barreras culturales para optimizar la comunicación.
Los problemas sistémicos necesitan soluciones sistémicas. Uno de los principales pro-
blemas para adoptar la metodología de design thinking es el miedo al error. El prejuicio 
de que en la experimentación no tiene cabido el error dificulta y neutraliza la posibi-
lidad de aprender de estos errores. Sin embargo en la filosofía del design thinking es 
muy importante la máxima de prototipar rápido, barato y sucio, como parte creativa 
del proceso y no como un modo de validar las ideas finales. El objetivo de un prototipo 
no es crear un modelo que funcione, sino dar forma a una idea para saber cuáles son 
sus ventajas y sus inconvenientes, y descubrir nuevos caminos para llegar a la siguiente 
tanda de prototipos más detallados y mejor acabados.
En definitiva el design thinking puede generar cientos de ideas y, las soluciones para el 
mundo real que crean mejores resultados para las organizaciones y para las personas a 
las que sirven que es su objetivo principal. El nuevo contrato social exige que el mundo 
de la empresa adopte un punto de vista centrado en el ser humano, ya que sus expec-
tativas han evolucionado enormemente. El futuro de la empresa, de la economía y del 
planeta pasa por conseguir la participación de las personas en todo y para todo. 
“Para tener una buena idea primero hay que 
tener muchas ideas”
Linus Pauling. Dos veces Premio Nobel
7.3.5. ENFOQUES ACTUALES DE LOS MÉTODOS PARA EL PROYECTO DE DISEÑO 
411
Figura 42. Proceso de design Thinking. (Fuente: IDEO).
7.3.6.2.4 “EMPADEFIDEAPROTOTEST”: LOS PASOS ELEMENTALES
Según el documento publicado por el Instituto of Design at Stanford, “Una introducción 
al Design Thinking”, donde se explica brevemente el proceso completo en los cinco pa-
sos que definen esta metodología tal como la conciben en el propio instituto de diseño 
de Stanford, la d.school y en IDEO. Así, tal como se describe más arriba el primer paso 
siempre ha de ser la Empatía que es el pilar básico en el que se sustenta todo el proce-
so del diseño centrado en los usuarios. Y para ello es necesario, tal como recomienda el 
documento; observar a los usuarios y sus comportamientos en el mismo contexto co-
tidiano en que podremos percibir todo tipo de detalles significativos y valiosos; desde 
la observación no participante para evitar contaminar el resultado. También mediante 
la entrevista en profundidad, más o menos estructurada según el caso lo requiera, con 
lo que se genera una conversación que permitirá escuchar los “qué; cómo y por qué” 
de los modos de actuación del entrevistado o entrevistados, un proceso en el que es 
preciso mirar y escuchar todos los detalles, tanto del entorno, como de la propia con-
versación e incluso, en su caso, del trabajo u proceso que se esté desarrollando durante 
la entrevista. 
Todo diseñador se encuentra trabajando para tratar de resolver problemas que no son 
los suyos y por tanto es imprescindible ese acercamiento empático para comprender 
a los individuos para los que se diseña el proyecto. Un esfuerzo por comprender cómo 
hacen las cosas y porqué las hacen de determinada manera; lo que sienten y porqué es 
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así, debido a qué aspiraciones, deseos o necesidades tanto físicas como emocionales; 
cómo conciben el mundo y qué es importante o significativo para ellos. En definitiva 
una inmersión para comprender.
La Definición implica que tras el conocimiento derivado del anterior proceso de empa-
tía, el diseñador dispone desde esa perspectiva, del criterio suficiente para poder po-
ner en claro y enfocar los conceptos principales, los “insights” resultado del proceso de 
síntesis de la información, las ideas fuerza que han de servir para situar en el centro del 
desafío de diseño los elementos clave. Es necesario establecer un “Point of view” (POV) 
claro, una declaración del problema viable y significativo, un foco central del problema 
que será la orientación en la que trabajarán todos los esfuerzos del proyecto. Por tanto, 
la definición debe cumplir algunos requisitos como que se centre el problema con un 
enfoque claro y directo; que sea un reto inspirador para el diseñador, para el equipo; 
que genere criterios para la evaluación fundamentada de las ideas; que contenga las 
vivencias, emociones, sentimientos, actos, palabras y actos de las personas analizadas; 
y que ayude a resolver el problema de la manera más eficaz y versátil posible.
En la Ideación, el proceso desemboca desde toda aquella anterior definición, en un 
proceso de generación de ideas de todo tipo, en el que participa el pensamiento diver-
gente y el convergente, lo emocional y lo racional, lo consciente y lo inconsciente, la 
fantasía y la intuición junto al análisis evaluativo metódico y riguroso. Un proceso en 
el que de utilizarán los recursos y técnicas de creatividad necesarios para elaborar y 
reelaborar tanto cuanto sea necesario cada uno de los caminos o alternativas propues-
tas, de manera que la elección de esos recursos se convierte en algo sustancialmente 
sensible. Una técnica de creatividad no es un bálsamo mágico válido para todo, no es 
únicamente un proceso lúdico y divertido, que también lo es, sino un proceso que pre-
tende encontrar soluciones diferentes por caminos diferentes, puesto que para llegar a 
las soluciones consabidas y más inmediatas, no es preciso ningún bagaje, y casi ningún 
esfuerzo, están disponibles y cualquiera las puede proponer, aunque su validez será 
muy escasa. No se pueden resolver los problemas con el mismo pensamiento que los 
creó, decía A. Einstein.
El proceso siguiente es el de Prototipado, que supone la generación de elementos in-
formativos, esquemas, dibujos, artefactos y objetos que puedan servir para evaluar 
la pertinencia de las soluciones propuestas. El principal objetivo es el de permitir la 
interacción con la propuesta planteada, de manera que el usuario pueda experimentar 
como si estuviese con el producto final, de este modo se puede evaluar cómo funcio-
na, qué le falta o qué le sobra, qué requisitos no están presentes o en qué medida se 
comprende o no la propuesta. Debe ser un proceso iterativo, rápido y con el menor 
coste posible, que volverá a remodelar el prototipo tantas veces como sea preciso, al-
canzando en cada reelaboración una mayor optimización de sus funciones, mediante el 
feedback obtenido. Se trata de pensar con las manos, de resolver haciendo en esta fase 
del proceso de diseño.
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Y finalmente el proceso de evaluación, que implicará generar el prototipo creyendo 
que estamos acertados y evaluarlo pensando que estamos equivocados, de manera 
que todo el feedback obtenido permite, como se señalaba más arriba, refinar lo nece-
sario para optimizar el resultado. Este proceso vuelve a situar al diseñador en el proce-
so de empatía con el usuario, analizando las observaciones que vaya haciendo, con pre-
cisión para reiterar el proceso, a veces desde la mesa de dibujo, en ocasiones desde la 
corrección del punto de vista, en otras desde la modificación más sutil de detalles que 
pueden mejorar sustancialmente el resultado. Se señala con frecuencia el interés de 
entregar al usuario el prototipo, recreando las circunstancias y contexto final de la ma-
nera más fiel, y analizar el proceso interactivo que se genera, sin intervenir, sin explicar, 
sólo observando cómo emerge la experiencia del usuario con el resultado, puesto que 
el objetivo perseguido es comprobar y evaluar cómo se comporta la solución propuesta 
en condiciones reales.
En el Design Thinking trabaja en equipo, y esa es su mejor expresión completa de las 
ventajas que ofrece, un equipo multidisciplianr, diverso, con puntos de vista, conoci-
mientos y habilidades bien diferentes, cuanto más diverso sea, más riqueza aportará al 
proceso. Es imprescindible que haya al menos una persona con conocimientos sobre la 
metodología que sepa guiar el proceso. Y aunque debe tener un núcleo estable de per-
sonas que participen hasta el final, se podrán sumar otras dependiendo de la fase en la 
que se encuentre el proceso. Por ejemplo, en la generación de ideas o en la prueba de 
prototipos.
Durante el proceso es muy importante y necesario un espacio de trabajo apropiado, 
aunque también se desarrollen procesos y técnicas fuera de él. Un lugar lo suficiente-
mente amplio para trabajar en torno a una mesa compartida, con paredes libres donde 
pegar la información que se genera. Un lugar que ayude a la creatividad, que sea facili-
tador, inspirador, que propicie el trabajo distendido y haga sentirse cómodos y con un 
buen estado anímico a los participantes. Un espacio inspirador motiva la innovación.
En el Design Thinking es imprescindible la actitud, adoptar la que se denomina “Acti-
tud del Diseñador”. Fomentar la curiosidad y la observación, puesto que en cualquier 
detalle puede encontrarse una información trascendente. Fomentar la empatía, tanto 
con las personas como con sus circunstancias; ser capaces de ponernos en la piel del 
otro. Cuestionar sistemáticamente el status quo, desterrando prejuicios. Ser optimistas 
y positivos. Perder el miedo al error, a la equivocación, por el contrario considerar los 
errores como oportunidades de mejora. Nos recuerda García Ramos en su web Design 
Thinking en español, (http://www.designthinking.es/usuario/index.php?id=18. Consul-
tada el 29/04/15). Esta es una web en la que se sugiere un toolkit de técnicas de crea-
tividad para cada una de las fases del proceso de design thinking, que según el caso 
y problema abordado requerirá una decisión pertinente sobre cuales de las técnicas 
utilizar y en qué momento del proceso hacerlo. A continuación se exponen algunos de 
estos ejemplos.
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7.3.6.2.5 ALGUNAS TÉCNICAS PARA ALGUNAS OCASIONES OPORTUNAS
PARA EMPATIZAR
Mapa de actores Preparación de la entevista
Inmersión cognitiva Entrevistas
Interacción constructiva Usuarios Extremos
Moodboard Mapa de empatía
Mapa mental SCAMPER
Observación encubierta Visualización Empática
¿Qué, cómo, porqué? +
PARA DEFINIR 
Perfil de usuario Actividades de reactivación
Mapa de interacción de usuarios ¿Cómo podríamos...?
Mapa Mental Historias compartidas
Moodboard Satura y Agrupa
Personas +
Mapa de empatía +
PARA IDEAR
Perfil de usuario Prototipado en bruto
Dibujo en grupo Cuenta Cuentos
Tarjetas Actividades de reactivación
Mapa Mental Lluvia de ideas
Maquetas ¿Cómo podríamos...?
Moodboard Satura y Agrupa
Mapa de ofertas SCAMPER
Personas Brainwriting
Selección Consejo de Sabios
Seis sombreros para pensar +
Tabla 10. Bloques de técnicas de creatividad para aplicar según el objetivo planteado. (Fuente: http://www.designthinking.es/usu-
ario/index.php?id=18)
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PARA PROTOTIPAR
Perfil de usuario Personas
Inmersión cognitiva Juego de roles
Interacción Constructiva Prototipado en bruto
Mapa de interacción de usuarios Prototipo en imagen
Dibujo en grupo Cuenta Cuentos
Evaluación controlada Storyboard o guión gráfico
Mapa Mental Mapa del sistema
Maquetas Casos de Uso
Matriz de motivaciones Actividades de reactivación
Mapa de ofertas +
PARA TESTAR 
Interacción Constructiva Prototipo en imagen
Prototipado de la experiencia Prototipado de un Servicio
Maquetas Storyboard o guión gráfico
Matriz de motivaciones Mapa del sistema
Mapa de ofertas Prueba de usabilidad
Póster Casos de Uso
Juego de roles Observación encubierta
Prototipado en bruto +
           
Figura 43. Esquema y bloques operativos del proceso de design Thinking. (Fuente: IDEO).
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“Con grandes vacilaciones abordo el problema de la creatividad, por-
que generalmente, cualquiera que sea su escuela, los psicólogos pe-
netran en este terreno de puntillas. Sin embargo, desde hace mucho 
tiempo tengo la ambición de emprender una investigación sobre la 
creatividad”. J.P. Guilford _(APA 1950)
7.3.6.3 CREATIVE PROBLEM SOLVING <CPS>.
La actual agencia de publicidad BBDO implantada en todo el mundo como una de las 
grandes agencias de comunicación más prestigiosas e históricas, y cuyo nombre res-
ponde al acrónimo de  Batten, Barton, Durstine y Osborn. Fue fundada en 1928, nacida 
de la unión de BDO (Barton, Durstine y Osborn) con Batten Co. Bien, pues el apellido 
Osborn de esta agencia, corresponde a Alex Osborn, el reconocido creador del Brains-
torming, que presentó en 1942 en su libro “Cómo pensar”; y que es quizá la técnica 
más utilizada y difundida en todas las dinámicas de grupos de todo el mundo. Por otra 
parte, inició junto a Sydney Parnes en la década de 1940 el estudio del método de la 
Solución Creativa de Problemas (Creative Problem Solving_CPS) base de la mayoría de 
las metodologías de la innovación contemporáneas.
Osborn plantea originalmente en su libro “Imaginación aplicada. The Principies and 
Procedures of Creative Thinking” de 1953, siete pasos en su proceso de CPS (v1.0), a 
saber: 
• Orientación, lanzando el problema
• Preparación, con la recopilación de datos pertinente
• Análisis, descomponiendo el material relevante
• Hipótesis, acumulando y destilando alternativas por medio de las ideas
• Incubación, dejando la oportunidad para la iluminación
• Síntesis, reordenando y poniendo juntas las partes
• Verificación, evaluando las ideas resultantes
En la tercera edición revisada del mismo libro, plantea las tres etapas del proceso de 
CPS (Three stage CPS process, v1.1): 
• Búsqueda de hechos, mediante la definición del problema. Discriminar y escoger lo 
que destaca del problema. Y Preparación, mediante la recolección y análisis de los 
datos pertinentes.
• Búsqueda de Ideas,  generando ideas, produciendo una gran cantidad de ideas 
como posibles soluciones al problema; y desarrollando esas ideas, mediante la se-
lección, evaluación, reprocesamiento, modificación, combinación, etc., de las ideas 
obtenidas.
• Búsqueda de Soluciones, mediante la evaluación de las posibles soluciones, de las 
propuestas resultantes, verificando sus posibilidades; y decidiendo qué ideas se 
adopta finalmente para implementarla como solución final.
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Posteriormente Sidney Parnes adaptará en 1967 el CPS de Osborn para preparar un 
programa de formación orientado a la educación en institutos y cursos de pregrado, 
que lo denominaron Creative Studies Project, aplicado en el Buffalo State College que 
programaba una serie de cursos de estudios de creatividad en cuatro semestres; dando 
lugar a una nueva versión con cinco etapas del proceso de CPS (Five stage CPS process, 
v2.0), que se denomina la espiral de Parnes (v2.1), representado con esta iconografía y 
partiendo de un concepto central denominado desorden (mess) :
• Búsqueda de hechos (Fact-Finding <FF>), mediante el descubrimiento de hechos 
relevantes.
• Búsqueda del problema (Fact-Finding <PF>), a, determinando el verdadero proble-
ma, es decir, enfocando adecuadamente el núcleo del problema.
• Búsqueda de ideas(Fact-Finding <IF>), mediante la generación de opciones creati-
vas.
• Búsqueda de soluciones (Fact-Finding <SF>), a través de la evaluación de las ideas 
resultantes.
• Búsqueda de aceptación (Fact-Finding <AF>), confirmando la idea seleccionada para 
implementarla.
Después de esos dos años de experiencia con el programa aplicado a la educación, em-
pezó a conocerse como el “Osborn-Parnes approach to CPS”, recogido en dos libros por 
Parnes en 1967, “The Creative Behavior Guidebook” y “Creative Behavior Workbook”.  
Ruth Noller entre otros colaboradores trabajaron con Parnes en las revisiones sobre la 
versión de los cinco pasos, y de ello resultó una visualización gráfica que fue muy di-
fundida y utilizada en entornos educativos y de negocios, y en muchos casos en la edu-
cación para superdotados, señalan Treffinger, e Isaksen (2005). Esta versión 2.2 (v 2.2), 
representa visualmente por primera vez la alternancia del pensamiento divergente y 
convergente inherente al proceso. 
   
Figura 44. Proceso en cinco 
pasos de CPS, v2.2. (Fuen-
te: Nolles, Parnes & Biondi. 
1976).
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Desde 1978 hasta 1983 se continuó trabajando con este marco, en el que se pone el 
énfasis en la mayoría de herramientas para el pensamiento divergente, lo que derivó 
en hacer un esfuerzo en la búsqueda para proporcionar herramientas para el pensa-
miento convergente y conseguir un equilibrio dinámico ente el pensamiento conver-
gente y divergente, ente el pensamiento creativo y el pensamiento crítico que hiciera 
de ese equilibrio una realidad más tangible y concreta en la práctica. 
Por otra parte también empezaron a prestarle mayor atención a la identidad del indi-
viduo, al quién es el destinatario del esfuerzo creativo, o el que tiene el problema a re-
solver. Por ello transformaron la representación gráfica del proceso desde una posición 
horizontal a una disposición vertical y que incluye tanto las fases divergentes como con-
vergentes en las descripciones de cada etapa. Como resultado de estas modificaciones 
surge la versión 2.3 (CPS v2.3). 
          
Figura 45. Proceso de CPS, v2.3. (Fuente: Treffinger, Isaksen, Firestien, 1982).
Parnes también siguió introduciendo más modificaciones en torno a las imágenes y 
la visualización, que derivaron en la versión 2.4. Isaksen y Treffinger, desarrollaron la 
versión 3.0 cuando centran la atención en el que resuelve el problema, en el escenario 
en el que se lleva a cabo el trabajo, o la perspectiva desde la que se enfoca; y algunos 
aspectos como estos tan sensibles para el desarrollo de la tarea, como los obstáculos y 
barreras que pueden influir en el uso y correcto desarrollo de CPS. Posteriormente se 
renombra el paso Fact-Finding como Data-Finding, debido a la intención de buscar la 
diferencia entre hechos y opiniones, en tanto que los hechos pueden aportar al obser-
vador más confianza y fiabilidad que las impresiones o sentimientos derivados de esas 
observaciones, pero subrayan que la resolución efectiva de los problemas esta íntima-
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mente relacionada con aspectos emocionales, inquietudes y necesidades que a veces 
son determinantes en la comprensión del problema y por lo tanto deben formar parte 
del proceso CPS. 
              
Figura 46. Proceso de CPS, v3.0. (Fuente: Isaksen, Treffinger, 1985). 
Con la intención de seguir adaptando el proceso y haciéndolo más flexible en su aplica-
ción, llegaron a la conclusión que se ponía demasiado énfasis en los resultados y en el 
uso de cada paso de una manera lineal y secuenciada, por ello Isaksen y Treffinger, de 
nuevo, plantearon que los seis pasos CPS se reagrupasen en tres categorías principales 
(v 4.0), en función del comportamiento habitual de las personas. Comprensión del pro-
blema (Mess.Finding, Data-Finding & Problem-Finding); Generación de ideas (Idea-Fin-
ding); y Planificación de la acción (Solution-Finding & Acceptance Finding). Propusieron 
que las etapas del CPS v6, pudiesen ser reorganizadas, excluidas o incluidas, en base a 
las necesidades del usuario a medida que avanza en el proceso. En cualquier caso en 
esta versión se recomienda que cada usuario encuentre la aplicación del proceso que le 
parezca más conveniente para el caso particular, desde la consideración de un proceso 
flexible, considerando que el asunto de mayor importancia es la comprensión de los 
métodos para decidir qué herramientas y qué enfoques con más pertinentes en cada 
circunstancia.
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Figura 47. Proceso de CPS, v4.0. (Fuente: Treffinger, D.J. & Isaksen, S.G. (1992) Center for Creative Learning).
Debido a la influencia emergente en la investigación educativa de la teoría constructi-
vista del aprendizaje y la disciplina emergente de la ciencia cognitiva, proporcionó gran 
cantidad de investigaciones que aconsejaban revisar el proceso CPS para identificar 
nuevas vías de optimización del proceso. En la versión 5.0 se profundiza en la dirección 
de plantearlo como un marco que reúne unos componentes, pasos y fases que pueden 
ser usados en una diversidad de ordenes y secuencias. En ocasiones los usuarios no 
necesitarán todos los pasos o recurrirán a la inclusión de alguna herramienta distinta 
pertinente para una resolución más adecuada. En la versión 5.1, se añaden aún nuevos 
recursos, considerados metacomponentes, como son, “Evaluación de tarea” (“Task 
Appraisal”) y planificación del proceso (“Process Planning”); la evaluación de la tarea 
implica la decisión de si es o no apropiado en un momento determinado la aplicación 
de CPS, o qué modificaciones de enfoque podrían ser necesarias.
En la versión 6.0 estos añadidos se convierten en componentes fundamentales en el 
centro del proceso, considerando el “Planning your approach” como un recurso de ma-
nagement guiando al usuario en el análisis y selección de los componentes del proceso 
de manera consciente y deliberada. En la versión 6.1 se pone el acento en el proceso 
CPS como un sistema que incorpora herramientas de pensamiento productivo para 
gestionar, generar y enfocar procesos con diferentes planteamientos en función de las 
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necesidades y objetivos, para llevar a acabo decisiones eficaces que conduzcan a resul-
tados significativos. En resumen que todo el proceso evolutivo del CPS se orienta en la 
línea de adaptación a situaciones cambiantes y complejas que necesitan herramientas 
versátiles para construir la mejor versión necesaria eligiendo en cada caso cual es la 
herramienta idónea para qué y cómo; y cual es el momento de utilizarla.
Figura 48. Proceso de CPS, v5.0. (Fuente:  Isaksen, S.G. et al. (1992) Current approaches and applications of Creative Problem Sol-
ving).
                  
Figura 49. Proceso de CPS, v6.1. (Fuente:  Isaksen, S.G. et al. (1992) Current approaches and applications of Creative Problem Sol-
ving).
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Evolución comparativa entre las primeras versiones del CPS y CPS v 6.1.
Versiones iniciales CPS v 6.1
Enfoque principal en el pensamiento divergente Equilibrio entre pensamiento divergente y conver-
gente
El enfoque del problema a menudo implicaba 
una dificultad o deficiencia “algo erróneo” que 
necesitaba ser arreglado o cambiado
Oportunidades, desafíos y posibilidades intere-
santes pueden ser buenos puntos de partida para 
CPS; el énfasis se pone en avanzar de manera 
constructiva
Dependencia de un facilitador hábil para aplicarlo Aplicación posible para cualquier individuo con su 
propio conocimiento del proceso, no es necesario 
un experto
Proceso prescriptivo, lineal, realizado de todo 
entero de principio a fin
Proceso descriptivo y dinámico, el énfasis se pone 
en la selección y aplicación de los pasos y recursos 
necesarios
Un único camino a través del proceso para 
cualquier problema
Muy diferentes caminos para aplicar el proceso, 
teniendo en cuenta el contenido de la tarea, el 
contexto, las personas y el/los método/s alterna-
tivos o disponibles.
Fuerte énfasis en aplicar un grupo de procesos 
completos; que se pueden aplicar individual-
mente pero no son fiables.
Se pueden usar Individualmente o agrupados 
todos los componentes, pasos y/o herramientas 
con plena efectividad
Los 5 o 6 pasos son un modelo completo y fijo CPS como un sistema integral para la gestión del 
cambio, permitiendo y alentando la integración 
de otras herramientas, marcos y estructuras
Tabla 11. Evolución comparativa entre versiones iniciales y v6.1 de CPS (Fuente: Center for Creative Learning).
“Of all the gifts we have as humans, the one that stands out, 
giant-like above all the rest, is our ability to be creative. It is 
responsible for all the progress we enjoy today.”
     Sidney Parnes
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“The best way to have good ideas is to have lots of ideas…and 
then throw the bad ones away.”
   Linus Pauling
7.3.6.3.1 EL PROCESO DE CPS
Existen muchas variaciones y versiones de la “Resolución de problemas creativa”, desde 
la original de Osborn a las modificaciones posteriores de Parnes, Isaksen y Treffinger, 
y otros;  desde los estudios en la SUNY Buffalo State, The creative problema solving   
group Inc.; o  la Fundación Educación Creativa. Una gran diversidad de enfoques para el 
proceso de solución creativa de problemas que refleja el poder de la idea. 
Alex Osborn que es uno de los pioneros y paradigmático creador de una operativa sis-
tematizada del proceso creativo, formalizando en unas fases, un método centrado en 
la creatividad aplicada a la resolución de problemas, en entornos organizacionales y 
grupales, basado en una estrategia de explorar el desafío, generar ideas creativas y pla-
nificar la acción consecuente. Es una dinámica que se apoya en la fenomenología del 
descubrimiento de Wallas: Preparación, Incubación, Iluminación y Verificación.
Osborn se dió cuenta de que enfocarse solo en generar ideas no era suficiente. Ya que, 
se pueden generar ideas geniales, que estén resolviendo el problema equivocado. El 
Creative Problem Solving es un método testado para resolver problemas o retos de for-
ma imaginativa e innovadora. Una herramienta que articula un proceso desde el pen-
samiento creativo para resolver, redefinir o comprender problemas, intentando repro-
ducir los pasos que utilizan todas las personas en el momento de resolver problemas; 
para así poder abordarlos desde la generación de soluciones innovadoras. La estructura 
básica se compone de tres etapas con un total de seis pasos del proceso explícitos. 
Cada paso utiliza el pensamiento divergente y convergente:
1. Reglas de operación divergente (extraídas del manual Los fundamentos de la imagi-
nación aplicada, del curso de certificación CPS):
• Posponer el juicio
• Combinar y construir sobre las ideas de otros
• Buscar ideas alocadas
• Centrarse en la cantidad.
2. Reglas de operación convergente:
• Ser deliberado
• Comprobar tus objetivos
• Mejorar las ideas
• Ser asertivo
• Considerar la novedad
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Figura 50. Los 6 pasos del proceso de CPS. (Fuente: Creative Education Foundation. http://www.creativeeducationfoundation.org)
7.3.6.3.2 LOS SEIS PASOS DEL PROCESO
<OF> Encontrar Objetivos; que puede ser un reto, un deseo  o un objetivo concreto. 
Implica la observación desde diferentes perspectivas.
<FF> Encontrar Hechos; lo que supone la búsqueda de información acerca del asunto 
en cuestión, referentes, elementos involucrados, jerarquía de importancia en el papel 
que juegan. 
<PF> Encontrar Problemas; analizando los hechos y la información recopilada para des-
cubrir los retos que pueden contener y oportunidades. En esta fase se enfoca el proble-
ma correctamente para fijar la perspectiva desde la que abordarlo.
<IF> Encontrar Ideas; generando gran cantidad de ideas que luego tendrán que ser eva-
luadas. Se exploran ideas que pueden derivar en conexiones inesperadas, combinacio-
nes innovadoras, o emerger aspectos inesperados que deriven en soluciones creativas. 
Todas la ideas son válidas en principio, hasta las más fantásticas e irracionales.
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<SF> Encontrar Soluciones; y reforzar las posibles soluciones que apunten viabilidad. 
Es la fase en la que hay que evaluar y elegir el criterio pertinente para hacerlo, todo el 
material obtenido en la fase anterior.
<AF> Encontrar Aprobación; evaluar las posibilidades que tiene la idea seleccionada de 
realización para convertirla en realidad.
“<CPS> es un proceso sistematizado que une: 
(1) generación de supuestos sobre el tema, algunos fácticos, del equipo, desde 
cada perspectiva individual; 
(2) procesamiento divergente/convergente como operación sobre la información 
tratada, y 
(3) focalización prospectiva en la acción implicada de las personas del equipo. 
Estratégicamente busca los Objetivos que cada persona proyecta sobre el tema, 
los contrasta con los Hechos que realmente constituyen el estado de cosas del sis-
tema, a partir de esa dialéctica entre ideales y hechos se formalizan las cuestiones 
del Problema, y se produce un amplio campo de Ideas; se sintetizan Soluciones 
plausibles desde ese campo de ideas, y se estructuran para la Acción: las tomas 
de decisiones, mapas de contingencias y red de responsabilidad necesaria para la 
innovación de los hechos presentes en la organización hacia los objetivos ideados 
en el equipo. Cada fase estratégica se compone de un catálogo de tácticas para 
la operación divergente/convergente de cada fase: el conocido Brainstorming, el 
SCAMPER, entre otras. (Corujeira,  2010)
“Hay dos clases de innovación: una horizontal que consiste en 
cambiar de respuesta (evolución), y otra vertical que consiste en 
cambiar de pregunta (revolución) “
Jorge Wagenberg
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“El problema no está en las herramientas, sino en nuestra 
propia capacidad para construir un contexto en el cual esas 
herramientas … tomen sentido, ganen legitimidad y se convier-
tan en parte del management mismo de una empresa humana 
decidida a crecer…” Ernesto Gore
“El que cree que puede y el que cree que no puede. Ambos tie-
nen razón”. Henry Ford
7.3.6.4 EL MÉTODO DE LA INNOVACIÓN CREATIVA
La propuesta que hacen en esta metodología de innovación creativa Sabbagh y Mac-
kinlay (2012), la definen como “la capacidad individual y colectiva mediante la cual 
se generan ideas novedosas y útiles, que son transformadas en soluciones rentables y 
sustentables”; y esta capacidad está compuesta por practicas y comportamientos que 
agrupan en cuatro componentes principales:
1. Motivación dirigida
2. Creatividad
3. Experimentación
4. Mejora continua
El planteamiento de la innovación creativa tiene una importante dimensión social, de 
modo que plantean que el innovador ha de ser un explorador que sale de la oficina a 
observar cómo los usuarios utilizan los productos y servicios, qué sienten, qué dificul-
tades afrontan y qué necesitan, para encontrar las oportunidades para la creatividad. 
Se trata de pasar del “debe ser” al “puede ser”. Consideran al innovador un individuo 
social, que trabaja en equipo y como resultado de la colaboración obtiene sus mejores 
resultados. Afirman que el conocimiento adquirido al mirar el mapa es ínfimo en com-
paración con el que se obtiene al recorrer el territorio.
El método de la innovación creativa pretende generar hábitos e implementar prácticas 
que sirvan como vehículo para vencer la resistencia al cambio habitual en las organi-
zaciones y los grupos, salir de la zona de confort y romper con los patrones habitua-
les que están asumidos desde una actitud primitiva de supervivencia, que permiten 
ejecutar acciones complejas utilizando un mínimo de energía, como el aprendizaje de 
nuevas acciones, pero a la vez tiene una vertiente enemiga de la novedad y de la incer-
tidumbre de lo desconocido. Precisamente algo que lleva implícito todo acto creativo, 
como es la resistencia a la incertidumbre y la apertura a lo desconocido, que supone 
identificar los patrones del pensamiento convencional y vencerlos. La acción instintiva 
del cerebro es seguir los caminos marcados del pensamiento y la conducta inconscien-
temente, sin embargo la acción de la creatividad es buscar y abrir caminos nuevos , no 
marcados.
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Así, en relación con los cuatro componentes citados anteriormente, la motivación es un 
motor emocional movilizador que al orientarlo en la dirección adecuada, hacia el foco 
creativo que es imprescindible marcar perfectamente, es capaz de activar los mecanis-
mos que generan un estado de ánimo imprescindible para optimizar la creatividad, en 
palabras de Saturnino de la Torre se expresa con el concepto que denomina “Sentipen-
sar”, vocablo formado por sentimiento y pensamiento trabajando  juntos en una misma 
dirección y con un mismo objetivo. Tanto en el plano individual como en el trabajo 
grupal es un ingrediente imprescindible para la acción creadora, desactiva el piloto au-
tomático, crea vínculos de confianza que estimulan las emociones, reduce el nivel de 
sensación de amenaza ante el posible error y facilita la fluidez creativa. El sentido de 
urgencia se plantea en relación con la salida de la zona de confort activando la actitud 
proactiva hacia el cambio, la diferencia, la incertidumbre, la novedad. Tiene una rela-
ción directa con cuestionar lo sistemático y por tanto con el rodeo creativo para buscar 
soluciones innovadoras desde perspectivas diferentes a las habituales, de nuevo sugie-
re la idea de la cita de Einstein sobre la imposibilidad de encontrar soluciones nuevas 
con el mismo pensamiento que generó los problemas.
Establecer un foco creativo con la mayor certeza posible, e incluso expresado en una 
sola frase para acentuar la síntesis, es un argumento común con el procedimiento me-
todológico del design thinking, y así mismo la intención explícita de observar una espe-
cial atención en la investigación de los destinatarios del esfuerzo creativo, de aquello a 
los que va dirigida la propuesta creativa final; y para ello es preciso un procedimiento 
etnográfico que ponga un cuidado excepcional en conocer las verdaderas necesidades 
del usuario final, sus intereses reales mediante una escucha activa y una observación 
puntual de lo que dicen y lo que no dicen, lo que hacen y lo que no hacen, lo que cuen-
tan verbal y no verbalmente; en definitiva un proceso de empatía que permita ponerse 
en los zapatos del usuario, reflexionar y analizar sobre las oportunidades de innovación 
y de creatividad para definir el foco nuclear de creatividad. Este foco creativo debe 
de cumplir con algunas condiciones para resumir y definir acertadamente el desafío a 
resolver; debe ser motivante estando alineado con los intereses de los involucrados; 
debe ser imaginable, que permita hacer una visión prospectiva alcanzable, realista y 
accesible; que sea comunicable de manera certera y contundente, como un eslogan 
publicitario; y que sea flexible en la medida en que admita la permeabilidad a las con-
diciones que rodean el desarrollo del proceso.
La creatividad es el segundo de los componentes principales citados, y propone la sis-
tematización del proceso creativo de manera que se pueda facilitar la gestión del cono-
cimiento para estimular la creatividad, permitir la conexión entre conceptos, personas 
o universos que son muy diferentes incluso opuestos aparentemente y que su fusión 
puede resultar altamente creativa; facilitar la relación caórdica propia del pensamien-
to creativo. La creatividad se produce según Amabile en función de tres componentes 
principales, el conocimiento del campo, la motivación intrínseca y el uso adecuado de 
las técnicas de pensamiento creativo; de manera que todas las condiciones que puedan 
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
428
incrementar la motivación y la mejor realización de las técnicas incidirán en mejores 
resultados. Las técnicas de pensamiento creativo son “acciones pautadas y sistemáticas 
que las personas y grupos pueden ejecutar deliberadamente con el objetivo de dirigir la 
atención hacia la identificación y superación de los patrones habituales de pensamiento 
y conducta, estimulando la generación de ideas y abordajes novedosos, útiles e imple-
mentables” (Sabbagh y Mackinlay, 2012 p).
La aplicación de las técnicas de creatividad requieren unas condiciones adecuadas para 
llevarlas a cabo con éxito, en cuanto a la consecución de un clima adecuado, de la per-
tinente motivación, de las condiciones de tiempo, espacio, reglas, facilitador, etc.; la 
necesidad de abrirse a la expectativa de lo nuevo, la introducción intencional de un ele-
mento disruptivo que desvía la atención de los patrones habituales, etc. En el método 
de la innovación creativa distinguen tres tipos de técnicas, siguiendo la sugerencia de 
Guerrero (2005): Sintéticas, aquellas que integran lo inconexo, que vuelven familiar lo 
extraño, que relacionan lo ajeno. Analíticas, que plantean el desafío como un sistema 
estructurado y dinámico que puede desglosarse en sus componentes y modificarlo; y 
Formales, aquellas que introducen un elemento disruptivo a las formas tradicionales de 
procesar los datos, las lógicas estructuradas, sintácticas, etc. 
Citan algunas de las más habituales técnicas de creatividad para cada una de la tareas 
que pueden ser requeridas, y por supuesto comienzan en primer lugar con el Brainstor-
ming como paradigma de técnica para obtener gran cantidad de ideas, activar la fluidez 
de la dinámica creativa y posteriormente para evaluar adecuadamente los resultados 
mediante criterios de clusterización, agrupamientos semánticos, valoración mediante 
la aplicación complementaria de otras técnicas como puede ser la de los 6 sombreros 
de Bono, que permitirá evaluar en función de diferentes perspectivas y valoraciones. 
Plantean las analogías como paradigma de técnicas para trasladar los patrones de un 
ámbito a otro distinto, por ejemplo la Sinéctica de Gordon para “hacer familiar lo extra-
ño y extraño lo familiar”. Las técnicas analíticas para facilitar un examen detallado de 
condiciones e influencias, como pueden ser el diagrama de Ishikawa para la causa-efec-
to; la redefinición del problema mediante la “Lista de CIA_Phoenix”; los “cinco porqués 
de Toyota”; el método de “5W1H” o “Lista de Kipling”, o el “SCAMPER”. En cuanto a las 
técnicas formales, citan el “método PO” de Bono, para generar una provocación intro-
duciendo un elemento desafiante que modifique el proceso de pensamiento habitual 
para conducirlo hacia el pensamiento de lo posible, del supuesto provocativo.
La experimentación es otro de los elementos o componentes principales señalados, 
donde incluyen la búsqueda de información orientada a la validación de la idea, plan-
teando tres tipos de preguntas como, ¿la idea es una oportunidad?, ¿se dispone de los 
recursos necesarios para llevarlo a cabo?; ¿se cuenta con el equipo necesario para im-
plementar la idea?. Este área trabaja sobre lo relativo a los equipos y redes necesarias 
para el desarrollo e implementación, la realización de prototipos, y un aspecto desta-
cado que habilita la proyección del resultado creativo, la comunicación y presentación 
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de la idea o de la propuesta, donde se contemplan recursos relacionados con el relato 
y con la comunicación pública, desde el extremo de la incertidumbre como amenaza 
que conlleva el juicio apresurado, o la “maldición del conocimiento” en palabras de 
Chip & Dan Heat, que puede generar errores en dicha comunicación de las ideas, como 
pueden ser el enamoramiento de la idea olvidando las necesidades del usuario; la falta 
de un argumento persuasivo y contundente, relato débil; la extensión y falta de foco en 
la exposición; la carencia de impacto y emoción para movilizar; o la carencia de infor-
mación suficiente. En este sentido aportan algunas recomendaciones que formulan un 
enfoque desde los recursos creativos para dicha comunicación, que van desde concen-
trarse en las necesidades del interlocutor; describir la idea general de manera breve y 
sólida, incidiendo en los beneficios de la idea; describir en una frase el sentido de ur-
gencia; encontrar el equilibrio entre la información a compartir suficiente para reducir 
la sensación de amenaza de la incertidumbre, y ofrecer la idea como atractiva organi-
zando la información adecuadamente y en cuanto a secuencia, cronología y ritmo.
Finalmente, el cuarto componente señalado es la mejora continua, que se ocupa prin-
cipalmente de reducir los obstáculos para la implementación, orientando e informando 
los procesos de testado, viabilidad y experiencia de usuario; así como los procesos para 
proveer de valor desde diferentes tipos de innovación, basada en el valor de ingeniería, 
de integración, de proceso, de extensión en línea, realce de atributos, mediante pu-
blicidad, o la innovación de vivencia, según las siete tipologías propuestas por Moore 
(2005).
7.3.6.5 DesignPedia
En la introducción del texto de ThinkersCo que escribe el diseñador Karl Gestner, plan-
tea como en el siglo XXI nos encontramos en un mundo en constante cambio que nece-
sita nuevos modelos capaces de evolucionar que ofrezcan respuestas a las necesidades 
que se plantean. El proceso de creación del diseñador ha tendido con frecuencia a un 
desarrollo espontáneo, ambigüo y muchas veces caótico en el que el propio autor no 
era capaz de delimitar lo que ocurría, bien por falta de consciencia, y a veces exceso 
de confianza en los procesos de la caja negra, bien por falta de sistematiación en la 
reflexión sobre el propio proceso. El Design Thinking establece un proceso heurístico 
en el que mediante la utilización de técnicas en la exploración del problema, en la idea-
ción, y en el prototipado, busca soluciones válidas y viables centrandose en el indivi-
duo, en el verdadero problema que pretende resolver para las personas.
Desigpedia se construye como una propuesta qe ofrece una serie de herramientas 
para el análisis y la generación de ideas para el desarrollo del proyecto y establecer un 
proceso de uso con criterio de esas herramientas, fomentando la capacidad de mezclar 
el pensamiento convergente y divergente en ciclos iterativos que permitan replicar los 
procesos. El Design Thinking se presenta como una herramienta muy pertinente para 
enfrentar una gran cantidad de información, una situación de incertidumbre y sin ex-
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cluir ninguna otra herramienta, puesto que esta es una de sus características relevan-
tes, erigirse en una metodología confiable, capaz de ofrecer soluciones válidas e inno-
vadoras. Se puede decir que el Design Thinking es un marco de trabajo, un mapa que 
podemos utilizar de múltiples maneras.
Algunos de los aspectos que destacan de manera relevante como cimientos sólidos del 
Design Thinking y que definen su propia identidad, son:
• Colaboración: el co-working implica un plantemiento de trabajo en equipo desde una 
perspectiva siempre de apertura y multiplicadora de las capacidades y resultados.
• Integración: como un modo de observar holístico, capaz de integrar todas las dife-
rentes perspectivas de todos los actores implicados en el proceso.
• Interpretación: puesto que siempre se trabaja desde la construcción de hipótesis 
prospectivas, evaluando y seleccionando las ventajas de todas las ideas posibles.
• Exploración: como una de las características consustanciales del fomento del pen-
samiento creativo. Arriesgarse y atreverse a cometer errores.
• Experimentación: mediante la realización de prototipos que permitan testar en los 
estadios más tempranos para comprobar y descubrir lo que funciona o no funciona 
de lo que se plantea como solución posible.
• Iteraciones: dado que no es nunca un proceso lineal, sino principalmente iterativo, 
que replantea y reformula tantas veces como sea necesario el proceso y el resulta-
do.
• Cocreación: en tanto que es imprescindible un proceso de empatía pra definir 
correctamente el desafío de diseño a abordar. La validación y construcción de las 
ideas en colaboración con el destinatario final de las soluciones.
El proceso que plantea el British Design Council en 2005, con la publicación del gráfico 
de doble diamante, como resultado de la investigación en empresas y base de un pro-
ceso de diseño elemental, es un soporte fundamental del proceso de Design Thinking, 
y la propuesta de Designpedia trabaja desde estas cuatro fases: Descubrir, Definir, De-
sarrollar y Entregar, para plantear la estructura de su metodología.
     
Figura 51. Gráfico del doble diamante. 
(Fuente: http://sidlaurea.com/2014/09/28/transfer-your-busi-
ness-through-design-thinking/)
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Se trata de un proceso también en cuatro fases principales de desarrollo que deben 
permitir un proceso permeable de constante iteración en la construcción de ideas y 
conceptos, y que fomenta el desplazamiento de un estadio a otro en función del propio 
proceso. Las fases que definen son. Mapear, en un trabajo colaborativo que permita 
definir los límites del reto que se plantea. Explorar, implementando todas las técnicas 
de descubrimiento y herramientas de generación de creatividad para buscar ideas in-
novadoras. Construcción, de los conceptos y procesos necesarios para alcanzar unas 
soluciones fiables y viables. Finalmente, Testeo, con los usuarios con el objeto de vali-
dar las soluciones propuestas para abordar la implementación final. En cada una de las 
fases en las que intervienen de manera determinante procesos y dinámicas de trabajo 
creativo que requieren el uso de técnicas y herramientas, se presta una atención espe-
cial y determinante a la selección de las técnicas a utilizar en cada caso para optimizar 
los resultados.
Figura 52. Proceso de doble diamante de Designpedia. (Fuente: Gasca y Zaragozá. (2014). Designpedia).
Los límites del diseño son los límites de los problemas.
Charles Eames
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7.3.6.6 CONCLUSIONES DEL MARCO TEÓRICO
La metodología del proyecto gráfico debe de utilizar la creatividad como un aliado 
estratégico, y no como un recurso circunstancial que aporte un aspecto lúdico y en el 
mejor de los casos un modo de aplicar alguna técnica de creatividad, como suele ser 
recurrentemente, un brainstorming, tormenta, lluvia o borrasca de ideas; que aporte 
algunas ideas inmediatamente sujetas a crítica, atemperadas por el miedo al error y 
la crítica, y llevadas a un callejón sin salida para realizar una evaluación con criterio de 
os resultados, en definitiva, en demasiadas ocasiones se obtiene una gran cantidad de 
nada; un procedimiento metodológico que poco aporta al curso habitual de pensa-
miento convergente y herméticamente impermeable. 
Por ello es imprescindible que la creatividad, además de facilitar las herramientas ne-
cesarias para optimizar la creatividad, para ayudar y facilitar la generación de ideas 
creativas e innovadoras mediante las técnicas de creatividad, pueda integrarse desde 
el conocimiento de sus valores y por tanto de todas la dimensiones que pueden apor-
tar grandes ventajas e interesantes perspectivas globales, tanto para el proyecto como 
para la educación en general. 
La creatividad incorporada con fundamento en el diseño de los programas didácticos 
aporta una nueva visión del proceso, del producto, del individuo y del entorno en el 
que se produce la enseñanza, que abre un abanico de posibilidades innovadoras, pro-
bablemente inacabable. 
En el caso de esta investigación se analiza el conocimiento sobre el diseño, la creati-
vidad, la enseñanza, y como resultado de ello y de la observación de la realidad en el 
aula y de la debilidad de la integración de la creatividad en la didáctica del diseño, e 
incluso de la absoluta desconsideración de la misma como un fenómeno potencial-
mente enriquecedor, se plantea que en el marco práctico de la creatividad aplicada 
a la praxis en el aula para el proyecto de diseño gráfico en los estudios de grado en 
diseño, es una interesante aportación la integración de los recursos de creatividad en 
el proceso de diseño, junto con la metodología de design thinking, del método de la 
innovación creativa, o de CPS (Creative Problem Solving) de CPSI (The Creative Problem 
Solving Institute. Buffalo. NY); por citar tres ejemplos que ya integran la creatividad de 
una forma mucho más avanzada y consciente en sus tareas, métodos y metodología 
general; y con la combinación constante de pensamiento convergente y divergente en 
los diferentes procesos, con la decisión y selección consciente de la técnica adecuada 
en el momento adecuado, para obtener un resultado pertinente; de manera que las 
técnicas de creatividad utilizadas estratégicamente como herramientas, permitan que, 
siguiendo con ese ejemplo metafórico, del mismo modo que cuando necesito clavar un 
clavo utilizo la herramienta adecuada, un martillo y no un destornillador, que también 
es una herramienta, pero para otra función; y si no se elige correcta y pertinentemente 
la herramienta adecuada probablemente el resultado no sea satisfactorio. El error no 
está en la validez de la herramienta, sino en la elección inadecuada de la misma. Hay 
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que conocer qué es la creatividad, porqué y para qué usarla, y cuando es el momento y 
cómo hacer uso de ella.
Por otra parte en el siguiente marco práctico se expone un pequeño desarrollo de las 
características de las estrategias creativas que se proponen para la intervención en el 
aula y cómo el modelo de enseñanza constructivista ofrece un marco excelente para 
desarrollar todos los aspectos necesarios, tanto en el diseño de los contenidos, la me-
todología del proyecto, las actividades a realizar, los recursos y la evaluación, y así apli-
car a la praxis en el aula una estrategia creativa fundamentada y sólida.
La creatividad se aprende igual que se aprende a leer.
Ken Robinson
La actividad creativa es un tipo de proceso de aprendizaje en el 
que el profesor y el alumno se hallan en el mismo individuo.
Arthur Koestler (1905-1983) 
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8. Marco Empírico / Práctico
“La pericia en escalar paredes no asegura por sí sola 
que se esté escalando la pared correcta”. 
E. de Bono
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8. MARCO EMPÍRICO / PRÁCTICO
8.1 INTRODUCCIÓN
“Y si bien nunca el aprendizaje de una profesión puede preparar al estudiante de manera 
completa para la experiencia laboral, lo que no puede pasar es que la realidad del oficio 
desmienta el aprendizaje”. (Bellucia, 2007, p. 109). Y afirma Vilchis (2015) al respecto 
que la investigación en diseño es una necesidad imperiosa en una época como la actual 
en que el proyecto se asocia demasiadas veces a parámetros comerciales, técnicos, es-
téticos o lúdicos, con el peligro que supone olvidarse del valor de la reflexión sobre el 
diseño en el contexto de la enseñanza universitaria, y hace referencia en sus conclusio-
nes a tres modalidades de aprendizaje: por recepción, que ofrece contenidos acabados 
y fijos; por descubrimiento, que implica un planteamiento abierto y especulativo; y por 
significación, en cuanto a la vinculación de los contenidos nuevos con los conocimientos 
previos del individuo. Y todo ello evitando el aprendizaje repetitivo, que según Goleman 
lleva a la psicoesclerosis o endurecimiento de las actitudes olvidando que la etapa analí-
tica y racional del proceso de búsqueda de soluciones es una parte necesaria de la totali-
dad del proceso creativo, etapa denominada habitualmente de incubación, “en la que se 
digiere todo aquello que se ha recopilado sobre una cierta necesidad de comunicación. 
(Goleman, 2010, pp. 21-23)
También afirma Vilchis en sus conclusiones al texto citado anteriormente que 
La enseñanza del diseño debe reflexionar sobre su naturaleza cuya significación par-
te de un proceso de semiosis que hay que desentrañar desde la complejidad de sus 
códigos, desde su lenguaje específico. En lo diseñado, ningún signo está aislado ni 
es más importante, ni se integra como información fijada visualmente en un soporte 
bidimensional, forma parte de una constelación de sentido que constituye el campo 
de la experiencia visual. (Vilchis, 2015, p. 143)
En su texto “Ocasiones para la creatividad en contextos de educación superior”, en 
el que buscan algunas grietas por las que incorporar el desarrollo de la creatividad, 
que puedan facilitar su promoción e incorporación en todas sus dimensiones. Elison-
so, Donolo y Rinaudo (2009), inician su resumen: “Subrayamos la importancia de los 
estudios que se refieren a la creatividad en educación, consideramos que éste es un 
tópico relevante en la agenda de la investigación educativa”. Y también afirman en la 
presentación del texto que la creatividad apenas encuentra detractores en los contex-
tos educativos, dado que es muy difícil que alguien no esté de acuerdo en que es muy 
importante como objetivo de la educación, pero como ya se apunta en este texto ante-
riormente, es muy común que se concrete poco a este respecto en las planificaciones 
docentes y en la actividad cotidiana del aula.
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En esta relación de la creatividad y la educación se plantea un desafío a abordar que 
consiste en la integración de diferentes perspectivas para orientar los procesos me-
todológicos hacia una visión holística y una mejor comprensión del fenómeno de la 
creatividad. Son numerosos los investigadores, (Amabile, 1996; Sternberg y Lubart, 
1997; Menchen, 1998; Alonso Monreal, 2000; Rinaudo y Donolo, 2000),  que señalan 
la escasa integración de la creatividad en todos los niveles de la educación, y así la 
escasa contribución del proceso educativo en el cultivo de las capacidades creativas y 
en la interiorización de los recursos creativos, e incluso el daño que muchas veces se 
produce al desarrollo creativo del individuo matando la creatividad como nos recuerda 
sir Ken Robinson. Y Marín y De la Torre (1991) plantean que “la creatividad debe consi-
derase un valor educativo que ha de plantearse en normas legales, proyectos y progra-
maciones, no debe convertirse en una palabra de relleno, sino incorporarse a todas las 
materias curriculares y traducirse en actividades concretas”. En la misma línea los ya 
citado Sternberg y Lubart (1997) plantean que la escuela es con frecuencia el lugar en 
el que mayor desconsideración se tiene hacia la creatividad. En definitiva, mientras que 
se señala en muchas ocasiones que la promoción de ideas y pensamiento creativos es 
una finalidad del sistema educativo universitario, nos encontramos con prácticas que 
no siguen esta línea, y también en este caso hay múltiples pronunciamientos de inves-
tigadores denunciando la escasa contribución de la universidad a la promoción de la 
creatividad como un componente básico.
La producción creativa está íntimamente ligada a los conocimientos del individuo en 
el su campo de actuación, y por tanto los programas que están elaborados en torno a 
planteamientos y contenidos cerrados e impermeables, no ofrecen muchas posibilida-
des para plantear ideas y propuestas que se salgan de la norma, que reconstruyan otra 
realidad generando un nuevo modo de mirar el problema, en definitiva, no dejan espa-
cio a la innovación. Los planteamientos que consideran la integración de la creatividad 
se orientan hacia un tratamiento desde enfoques diferentes, desde la apertura a la ex-
periencia, desde la observación de las relaciones y conexiones que producen la emer-
gencia de lo nuevo; Dillon (2006) plantea el término “integracionismo” en relación a la 
creatividad, en tanto que el término, reúne conceptos como la interdisciplinariedad y la 
multidisciplinariedad, y esto le lleva a la denominación de la pedagogía de la conexión, 
cuyo propósito es ofrecer herramientas para facilitar el trabajo integrativo entre distin-
tas disciplinas en el contexto educativo. Un planteamiento en el que se implica la crea-
tividad sustancialmente, puesto que es necesario establecer relaciones entre universos 
bien distintos y generar algo nuevo de esa conexión. Algo que tiene una relación direc-
ta con la búsqueda en contextos ajenos al tema investigado que se plantea en el Design 
Thinking, de procedimientos, metodologías, conceptos e ideas que sean asumibles y 
enriquecedoras para el proceso de conocimiento del desafío de diseño planteado.
Por otra parte la creatividad no sólo se vincula con procesos cognitivos, también la ver-
tiente emocional y de los sentimientos juega un papel muy importante en los procesos 
de generación de la creatividad, y por ello es determinante la atención a los contextos 
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en los que se debe propiciar el placer por aprender, la emoción de conocer e investigar, 
la libertad de atreverse a ir más allá de lo pautado, a pensar y crear sin temor al error; 
en procesos de interacción y colaboración con los demás individuos. De la Torre y Vio-
lant (2002), llegan a considerarlo el identificador más relevante del proceso didáctico 
creativo, y otros investigadores educativos como Entwistle y Peterson (2004), o Lesgold 
(2004) desde una perspectiva constructivista, coinciden en que los aprendizajes no sólo 
dependen de la particularidad y los procesos cognitivos, sino que  las percepciones 
de sí mismo, de los demás, y los contextos, tienen una incidencia determinante en los 
desempeños académicos y en las posibilidades de modificarlos; y así mismo tienen un 
papel decisivo en el despliegue de los potenciales creativos.
Algunos autores plantean la posibilidad de que este sea un gran reto para la educación 
y una vía de transformación y evolución, la construcción de contextos creativos de en-
señanza y aprendizaje desde la perspectiva de la variedad de facetas y procesos que 
implica la creatividad, lo que implica el necesario conocimiento en profundidad de los 
valores del fenómeno de la creatividad alejado de los estereotipos y de prejuicios. Tam-
bién se subraya el valor de los contextos educativos en los que se promueve la autono-
mía ofreciendo espacios y márgenes para dirigir estratégicamente el individuo su pro-
pio aprendizaje, lo que de nuevo se relaciona directamente con las estrategias creativas 
de resolución de problemas y con ello la búsqueda de soluciones innovadoras.
Es necesario diseñar estrategias de aprendizaje flexibles que promuevan esta autono-
mía de los alumnos, y un clima de apertura hacia las nuevas ideas, de adaptación al 
cambio, y de neutralización del miedo al fracaso y rechazo al riesgo . Amabile (1996) 
propone generar ambientes estimulantes en los que se facilite el desarrollo de los ta-
lentos y habilidades específicas, y señala que la flexibilización de la elección de tareas 
y de los métodos conduce a la creatividad. Libertad y autorregulación promueven la 
creatividad y amplían las posibilidades de las potencialidades creadoras en los con-
textos educativos. “El clima de la clase, las percepciones y expectativas mutuas, las 
emociones y los sentimientos, cuestiones a veces olvidadas en las aulas universitarias 
parecen ser también determinantes a la hora de expresarse, participar y exponer ideas, 
pensamientos y producciones alternativas”. (Elisondo, R. C., Donolo, D., & Rinaudo, M. 
C., 2009). Si queremos preparar  los alumnos para dar grandes pasos en el progreso, 
deberíamos confiar más en sus posibilidades para dar pequeños pasos en la organiza-
ción de sus aprendizajes y la evaluación de sus capacidades, de sus fortaleza y debilida-
des, dicen Rinaudo y Donolo (2000 p.143).
Todos los autores señalan la importancia del docente en esta promoción de la creativi-
dad, tanto por la estrategia y estilo de enseñanza como por las propuestas pedagógicas 
y modelos que ofrece, concretamente Sternberg y Lubart (1997) subrayan que el mejor 
modo de fomentar la creatividad es proporcionar modelos de rol creativo, es decir, que 
el docente ofrezca conductas y modos de formulación y resolución de problemas carac-
terísticos de las personas creativas. Dicen De la Torre y Violant (2000) que las caracte-
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rísticas de los profesores creativos e innovadores, tienen una disposición flexible hacia 
las personas, las decisiones y acontecimientos, estando abierto a los cambios; plantean 
ideas y propuestas con relaciones y nexos interesantes;
demuestran habilidades como inducir a los sujetos a que se sensibilicen a los proble-
mas, promueven el aprendizaje y preguntas divergentes y aplican técnicas creativas 
a diferentes problemas; asumen riesgos y perseveran ante los obstáculos; es decir en 
definitiva los rasgos de los que habla al definir la personalidad creativa. El docente 
como resultado de esas cualidades aplicadas a la estrategia creativa en el aula, será un 
facilitador del conocimiento en profundidad de la creatividad, y de las potencialidades 
creativas, estimulando y activando su motivación intrínseca.
En cualquier caso la construcción de entorno educativos favorecedores de la creativi-
dad no es una tarea fácil, de hecho Craft (2003) plantea al menos cuatro limitaciones 
habituales, como son: el primero de ellos tiene que ver con la pregunta básica ¿Qué es 
la creatividad?, una pregunta que tiene una respuesta compleja como se ha señalado 
reiteradas veces más arriba, en función de perspectivas teóricas, metodológicas o ideo-
lógicas. La polisemia del término incrementa la complejidad de su articulación en el 
diseño de propuestas educativas. Otra limitación proviene del conflicto entre la política 
y la práctica educativa, sobre todo en la aplicación en contextos reales de las orienta-
ciones administrativas del sistema educativo. Limitaciones derivadas del currículo, en 
cuanto a las asignaturas, materias, tiempos, espacios y recursos, etc. Y la cuarta de las 
limitaciones señaladas por Craft, derivado de los modelos pedagógicos centrados en 
el control, y la corrección y eliminación de los errores, que coartan cualquier intención 
de riesgo o exploración cercana a la creatividad. A esto se añaden otros condicionan-
tes sociales, culturales, ambientales y éticos, por lo que Craft plantea la necesidad de 
aclarar los términos que se suponen al hablar de creatividad en educación y con ello 
los desafíos que suponen para el docente, desde cambios en los modelos pedagógicos 
hasta decisiones éticas e ideológicas.
De la Torre y Violant (2002) ya señalan que la construcción de entornos educativos para 
la creatividad no se limita a enseñar técnicas específicas de pensamiento creativo, sino 
que va mucho más allá cuando se convierte un eje principal de orientación de la edu-
cación, como una forma de entender el contexto educativo que es transversal a conte-
nidos, actividades en el aula y fuera del aula, interacciones entre los participantes en el 
proceso, las estrategias diseñadas y los recursos utilizados, etc.
EL DISEÑO Y LA CREATIVIDAD:  Heurística y técnicas de creatividad en la generación de ideas para el proyecto de diseño gráfico. 
La praxis en el aula en el contexto de la Escuela Superior de Diseño de Madrid.
440
“El arte más importante del maestro es despertar en sus edu-
candos la alegría de crear y de conocer” A. Einstein.
8.2 ESTRATEGIAS CREATIVAS EN LA ENSEÑANZA
Dicen De la Torre y Violant que “Nadie duda hoy que la enseñanza universitaria está 
en un momento de transformación y búsqueda de un nuevo sentido del conocimiento 
urgido por la realidad social y la demanda de calidad” (2001 p.1). Así la universidad 
actual, en muchos aspectos más cerca de la universidad del siglo XVIII, tiene que dar 
paso a una nueva concepción más flexible y abierta a las condiciones actuales de la 
sociedad del siglo XXI, que prepare a los estudiantes personal y profesionalmente para 
un contexto como el de la sociedad actual. Además de los autores citados entre otros 
muchos, también el Parlamento EU, como se desarrolla anteriormente en este texto y 
a través de múltiples iniciativas y directivas europeas, plantea que la creatividad debe 
tener un lugar destacado en este proceso de transformación y una presencia imprescin-
dible en todos los niveles de enseñanza de todos los países miembros. A este respecto, 
señalan de nuevo De la Torre y Violant que hoy ya no es posible referirse a la enseñan-
za universitaria sin considerar la convergencia europea, y aún más, subrayando que en 
breve será la pauta a seguir por todas aquellas instituciones que quieran contarse entre 
las de mayor reconocimiento.
En las orientaciones surgidas hasta ahora se pone el acento en la metodología como 
herramienta principal para llevar a cabo un cambio que va desde la tradicional trans-
misión de contenido académico, a contenidos profesionalizantes centrados en el desa-
rrollo de competencias y habilidades en los que la enseñanza basada en la transmisión 
de información del profesor al alumno, pasa a ser basada en la actividad formativa del 
estudiante. En este sentido, las estrategias didácticas son herramientas imprescindibles 
para facilitar una enseñanza innovadora, que facilite la creatividad y su aplicación. La 
creatividad, es el alma de las estrategias innovadoras orientadas al aprendizaje, ya que 
es el propio alumno, el que ha de ir manifestando la progresiva adquisición de las com-
petencias establecidas en cada caso; y así el profesor ha de cumplir un papel bien dife-
rente del mero transmisor de información y evaluador de conocimientos, por el contra-
rio ha de organizar las tareas docentes en función de estrategias y recursos didácticos 
coherentes con las necesidades del proceso de aprendizaje; ha de ser facilitador, orien-
tador y “coach”, para que los alumnos encuentren el mejor modo de enriquecer su 
adquisición de conocimiento, y en este sentido hacer que los alumnos estén motivados 
por ese aprendizaje, que sería un importante objetivo docente a cumplir.
En esta línea y con esta prospectiva, el grupo EDIFID (Estrategias Didácticas Innovado-
ras para Formación Inicial de Docentes) de la Universidad de Barcelona ha elaborado 
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algunas estrategias innovadoras y creativas para desarrollar capacidades y habilidades 
de ideación, interacción, elaboración, competencia comunicativa, argumentación para 
expresar y defender los propios puntos de vista, trabajo colaborativo, y desempeño de 
roles; que se caracterizan, dichas estrategias, por orientarse al desarrollo de actitudes, 
valores, sensibilidad emocional y de persistencia en la tarea iniciada; y todo ello com-
porta un alto grado de implicación en el proceso de aprendizaje, colaboración y puesta 
en común de ideas en el trabajo en equipo.
En las estrategias creativas el alumno tiene todo el protagonismo, algo que ya las sitúa 
en el polo opuesto de las estrategias tradicionales en enseñanza. Es el estudiante el 
que va construyendo los conocimientos y desarrollando sus habilidades a medida que 
su búsqueda personal, siempre orientada por el profesor, le va permitiendo sumar 
contenidos, recursos, conocimientos, etc., que integra en sus conocimientos anterio-
res; y además constantemente está contrastando sus valoraciones con el grupo, argu-
mentando, discutiéndolas, proponiendo, asumiendo otras e integrando perspectivas 
enriquecedoras. La enseñanza creativa se caracteriza precisamente por ser proactiva, 
motivadora, dinámica, comprometedora y generadora de una actitud responsable. 
“El aprendizaje creativo hace referencia al conocimiento construido con la implicación 
activa del sujeto, desde su planificación hasta su internalización, caracterizado por la 
motivación intrínseca, estar centrado en el discente, carácter abierto del proceso y la 
autoevaluación” (S. de la Torre, 1993, p. 272).
Plantean también De la Torre y Violant que el docente es un profesional que conoce el 
porqué y para qué de la gestión de la enseñanza y por tanto no es un mero técnico que 
soluciona algunas situaciones concretas, sino un individuo que a través del análisis y la 
reflexión encuentra la visión adecuada para abordar la situación tal como lo requieren 
las circunstancias; y por tanto, además de reunir las condiciones de conocimiento ne-
cesario sobre la materia, va a seleccionar, secuenciar y proponer actividades adecuadas 
que promoverán el recorrido de aprendizaje a realizar por los estudiantes de manera 
didáctica y tanto pedagógicamente como psicológicamente más pertinentes. Esto rea-
lizado de manera innovadora y creativa ayudará a estimular al alumnado en mayor me-
dida en un aprendizaje significativo.
Desde el grupo EDIFID citado más arriba, se subraya que el profesor innovador y crea-
tivo reunirá algunas características del tipo de una actitud y disposición flexible hacia 
las personas, las decisiones y los acontecimientos; abierto a los cambios, pero no sólo 
con tolerancia, sino con predisposición; receptivo a las ideas y sugerencias nuevas; 
dispuesto a valorar los hechos diferenciales adaptándose a lo nuevo sin reticencias y 
promoviendo proyectos de innovación; elaborando la adaptación de los contenidos a 
los destinatarios y de un proceso didáctico sólido. Valoran y destacan en el docente la 
capacidad de percepción de los matices, como un rasgo resultado de un interés por mi-
rar más allá, por establecer relaciones entre diferentes situaciones e ideas; la facilidad 
para integrar y evocar experiencias; por supuesto el conocimiento de diversas técnicas 
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facilitadoras de la creatividad aplicada y la ideación, lo que ayudará a los estudiantes a 
una mayor innovación en sus propuestas y resultados. Todo ello, lo sitúan en un espa-
cio de relación directa con la capacidad de generar motivación hacia el desarrollo del 
autoaprendizaje.
8.3 ESTRATEGIA DIDÁCTICA
La realidad educativa, y social es muy compleja, no es lineal en absoluto, y la crea-
tividad tampoco lo es, es flexible y dinámica, es adaptativa y abierta, es compleja y 
caórdica, es interactiva, es cambiante, y siempre es influida por el entorno y contexto 
sociocultural; por ello el concepto de estrategia se plantea como procedimientos adap-
tativos mediante los cuales ordenamos secuencialmente la acción para alcanzar un 
propósito. El concepto de estrategia básicamente hace referencia a todo aquello que 
sirve de conexión o puente entre las intenciones y las acciones para conseguir esos pro-
pósitos, por tanto planteado así es un concepto “amplio, abierto, flexible, interactivo, 
adaptativo y aplicable a modelos de formación, de investigación, de innovación educa-
tiva, de evaluación, docencia o estimulación de la creatividad”. (De la Torre & Violant. 
2001 p.5).
Dicho concepto de estrategia didáctica, implica los siguientes componentes (Torre, S. 
de la. 2000, p.112ss): Una perspectiva de conjunto del proceso. La estrategia marca 
una dirección y una intención que aporta una visión amplia, global. Implica un por qué 
y para qué; una finalidad concreta a la que dirigir todos los esfuerzos, que cumple tam-
bién una función aglutinante en el proceso. La estrategia es flexible y creativa gracias 
a la secuencia adaptativa; es decir que puede sufrir modificaciones sin menoscabo de 
su integridad y validez, en función de los individuos, los contextos, las condiciones y 
situaciones nuevas que puedan producirse durante su desarrollo. “Una estrategia tiene 
tanto de sucesión planificada como de indeterminación sociológica”, dice De la Torre. La 
realidad contextual es un elemento que hace aterrizar la acción concreta, puesto que 
marca limitaciones y concreciones que son esa propia realidad del proyecto ineludible, 
y generalmente esa realidad contextual se convierte en el  “referente de partida, de 
proceso y de llegada”, en palabras de Torre (1993 p.114). Las personas implicadas en el 
proceso tienen un papel determinante y su grado de implicación influye directamente 
en los resultados obtenidos; y finalmente la funcionalidad o pertinencia y eficacia, que 
le otorguen validez para el objetivo pretendido. La estrategia no es buena o mala, sino 
pertinente o impertinente para el resultado buscado. En definitiva por tanto, la estra-
tegia en opinión de Torre (2001 p.6), es la “toma de conciencia de las bases teóricas 
que la justifican y legitiman, concreción de la intencionalidad o meta, secuenciación de 
acciones de forma adaptativa, determinación de roles de los agentes implicados, con-
textualización del proceso y consecución total o parcial de logros”. 
El grupo EDIFID, habla de los rasgos propios de estas estrategias en términos similares 
a los que se manejan más arriba para el profesor innovador, por ejemplo, desde la fle-
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xibilidad, a la adaptación, el clima adecuado, los roles de participación interactiva entre 
estudiantes, y en relación con el profesor; la productividad, un alto grado de satisfac-
ción, y la conciencia motivadora de autoaprendizaje. Y concretan esto, en lo que llaman 
la metodología del desarrollo, que considera el proceso de aprendizaje como un pro-
ceso abierto y recursivo, en relación a la interacción continua e iterativa de objetivos, 
estrategias y valoraciones. Así, considera siempre el cambio como algo consustancial 
con el proceso y lo atiende con protagonismo; la no linealidad y reiteración continua en 
el proceso que lleva adelante y atrás en múltiples ocasiones; que los instrumentos nun-
ca son estables y definitivos, y que en muchos casos los hitos temporales se sustituyen 
por situaciones que marcan un momento especial y relevante en el proceso; que al ser 
un proceso tan dinámico se van modificando muchos datos en el recorrido y que todo 
está conectado con un alto grado de interactividad permanente, así la experiencia del 
propio proceso desarrollado conlleva un proceso formativo que permite aprender en 
paralelo de la práctica y de las interrelaciones. 
8.4 LA ESTRATEGIA AL AULA 
En relación a la integración en el aula de las estrategias creativas, destacan De la Torre 
y Violant (2001 p.9), algunos aspectos importantes, desde la flexibilidad en la planifi-
cación, la adaptabilidad a las circunstancias cambiantes, la interacción entre todos los 
participantes en el proceso, la promoción de un clima confiable, la motivación que ayu-
da a la productividad y la implicación, a la conciencia del valor del autoaprendizaje; y 
desarrollan algunos de estos aspectos en los siguientes términos:
La Planificación flexible en tanto que se trata de planificar intenciones, actuaciones y 
actividades y los materiales y recursos necesarios para todo ello; de manera que cuan-
do se modifica algo respecto de la previsión original, es necesario adaptarse a las cir-
cunstancias y amoldarse a ellas haciendo que el resultado se vea trastornado lo menos 
posible. El docente prepara una estrategia creativa intencional que rigurosamente está 
planificada desde el inicio en todos sus extremos, la actividad en el aula, los conteni-
dos, los objetivos y el modo de alcanzarlos. Aunque esté muy extendido el mito de que 
la creatividad es todo espontaneidad, la estrategia creativa tiene el control sobre los 
modos de facilitar que se produzcan unos resultados determinados, sin rigidez, pero 
también sin dejarlo en manos del azar.
La adaptación contextual de todos los elementos organizativos y logísticos mantiene 
una relación directa con las estrategias a seguir. Las condiciones que ofrecen los espa-
cios, el tiempo, los horarios y su distribución, el número de alumnos y sus caracterís-
ticas, el curso, el tipo de materia de la asignatura o la disciplina concreta a la que se 
dirige y sus particularidades.
Un clima gratificante es un requisito imprescindible puesto que el nivel de estimulación 
que puede ofrecer un clima confiable, distendido y que permita sentir un nivel de segu-
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ridad para permitir que fluyan la ideas es absolutamente determinante. La carga emo-
cional que siempre lleva implícita la actividad creativa se refleja en la influencia que 
recibe de todos los aspectos que la rodean, y así es necesario que el clima en el que 
fructificará la emergencia de ideas sea motivador y estimulador y nunca coercitivo, ge-
nerador de temores o sensación de amenaza para expresar ideas nuevas, arriesgadas, a 
veces fantasiosas o irracionales, y exponerse a la mirada crítica de los colaboradores en 
un trabajo íntimamente cooperativo. Es el ambiente común en los proyectos que convi-
ven con métodos creativos.
Los roles participativos e interactivos también son muy determinantes para el buen 
desarrollo de las estrategias creativas, puesto que el protagonismo está en la actividad 
del estudiante y por tanto todas aquellas actividades que facilitan ese proceso son muy 
interesantes para el mismo, así las puestas en común, los debates, las argumentaciones 
y confrontación de ideas, y por supuesto, todas las formas de presentación de resulta-
dos o exposiciones públicas. El aprendizaje compartido es un concepto muy defendido 
y fundamentado por muchos autores como los citados por De la Torre y Violant, Medi-
na, A.: Zabalza, M.A.; Marcelo, C.; y los propios autores que los citan.
La productividad o realización personal es un aspecto íntimamente relacionado con 
la creatividad en tanto que este proceso resulta siempre en un producto o realización 
creativa, sea verbal, gráfica, simbólica, teórica, práctica, plástica, proyectual, o del tipo 
que sea. Es importante subrayar que en la estrategia creativa se promueve el aprendi-
zaje a través de la creación y resolución de problemas, de procesos que desarrollan el 
potencial creativo, lo que implica la participación de una gran cantidad de elementos 
orientados a ese desarrollo. El papel del docente es guiar, facilitar, hacer que se re-
flexione sobre el problema planteado, el proceso de resolución construido, el producto 
resultante, la participación de las personas y los contextos implicados.
La satisfacción del estudiante promovida con la realización de la actividad, la partici-
pación activa en el proceso colaborativo, la búsqueda de referencias y argumentos, la 
construcción del relato, la visualización de las ideas convirtiéndolas en algo tangible, 
y la presentación y exposición de los resultados, sin duda, fomenta un alto grado de 
motivación intrínseca para la realización de la tarea. A mayor grado de satisfacción se 
corresponde un mayor deseo de repetición, lo que facilita la adquisición de habilidades 
sin conciencia del esfuerzo realizado.
La conciencia de autoaprendizaje es una apreciación subjetiva de cada individuo de ha-
berse enriquecido con algo nuevo e interesante. Se multiplica dicha conciencia desde 
la perspectiva de la realización como un descubrimiento personal, no como algo que ha 
sido aportado desde el exterior por alguien ajeno y que se puede trabajar más o menos 
en su interiorización. Se produce el aprendizaje por permeabilidad en el contacto con 
una situación observada con una mirada holística, elaborada de principio a fin con un 
compromiso personal y emocional en el proceso.
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8.5 LA EDUCACIÓN UNIVERSITARIA COMO I + C (INTELIGENCIA + CREATIVIDAD)
“En la Universidad conviven un pensamiento productivo que posibilita una organi-
zación diferente, la creación de una nueva solución; y un pensamiento reproductivo, 
como aplicación de soluciones ya sabidas y logradas a partir del planteamiento de un 
problema”. (Corbalán et al. 2008 p.1).
En el V Congreso Iberoamericano de Docencia Universitaria de 2008, se plantea la 
necesidad de darle un nuevo sentido a los profesos de transmisión y construcción de 
conocimiento en los niveles superiores de la enseñanza. Se señala la responsabilidad 
de la universidad en los cambios que afectan a lo social y en su compromiso con ellos, 
tanto desde la propia planteamiento de la docencia, desde la investigación, como des-
de la vinculación con su entorno. Se plantea cómo en el conocimiento de hoy conviven 
conceptos como la complejidad, la incertidumbre, la paradoja, la ambigüedad, el pen-
samiento alternativo, etc., y todo ello afecta de manera capital al modo en que se ha 
de entender la estructura de la enseñanza universitaria para facilitar que esta se man-
tenga conectada, y en un diálogo fluido, seminal y retroalimentador con la sociedad a 
la que pertenece. En gran medida una nueva docencia que tiene que basarse, con todo 
lo que ello implica, en la actividad formativa del propio alumno. Señala Trillo cómo el 
paso del paradigma de la enseñanza al del aprendizaje es el eje en torno al que se arti-
culan todos los planteamientos; pero denuncia cómo en realidad, se plantea una gran 
incoherencia por ejemplo al pretender formar alumnos creativos y autónomos cuando 
se mantiene un sistema imitativo, que penaliza el riesgo y el descubrimiento, en el que 
la imaginación es un “pariente pobre en comparación con la atención y la memoria” 
(2005, pp. 85-104).
Así, la interacción pedagógica implica mucho más que los procesos cognitivos, también 
los socioemocionales, las características del dominio, es decir el contenido teórico;  el 
campo, es decir, el grupo social; y los aspectos contextuales socioculturales, las influen-
cias históricas, los sucesos y las tendencias, entre otros. Dicen Corbalán et al. (2008): 
Lo que identificamos como complejidad de lo real, requiere de un comportamiento 
lógico cuyos límites son transgredidos permanentemente, compartiendo el universo 
epistémico con una lógica flexible, débil, que admita valores veritativos además de la 
verdad y la falsedad. Aparece así el pensamiento lateral que complementa el vertical 
o lógico, y potencia su eficacia al contribuir al descubrimiento de espacios alterna-
tivos para la elaboración racional, su verificación y aplicación práctica. (Citado por 
Corbalán et al. 2002, p. 8).
A este respecto subrayan De Bono y Guerrero, que son dos caminos que alimentan el 
proceso creativo necesario para el progreso y el avance del conocimiento, tanto la pro-
vocación de la discontinuidad, que recompone el universo habitual del pensamiento, 
y la evocación de la idea innovadora, que plantea nuevos enfoques inesperados que 
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hasta ese momento no eran valorados en el contexto intelectual. De manera que este 
nuevo enfoque permite desarrollar la multidimensionalidad del conocimiento; y que 
según Morin en el Método (1992), “reúne  diversas capacidades, funciones, competen-
cias, entre las cuales se deben destacar, por ser las facultades más comprometidas en la 
creación y el descubrimiento de los productos científicos, la intuición y la imaginación”. 
(citado por González Oliver. En Pérez Lindo, 2004 p. 33). 
El pensamiento productivo promueve y facilita una organización diferente, nuevas 
soluciones, una mirada distinta, la obtención de conexiones emergentes que generan 
resultados tan innovadores y cargados de nuevas posibilidades, como fructíferos; y el 
pensamiento reproductivo aplica las soluciones ya conocidas y contrastadas. Con el 
pensamiento convergente, las soluciones que se plantean discurren por los caminos 
conocidos, con las pautas preestablecidas y buscando una respuesta única concreta y 
determinada, y sólo una, no hay más posibilidades, es un proceso cerrado; mientras 
que el pensamiento divergente transita por caminos bien diferentes, es un proceso 
abierto y permeable, es fluido y flexible, y puede plantear muy diferentes respuestas y 
muy diferentes modos, procesos y planteamientos para llegar a ellas, con el resultado 
frecuente de varias respuestas válidas. Ambos tipos de pensamiento son necesarios 
en todo proceso de creatividad y en la generación de conocimiento, puesto que si uno 
de ellos genera innovación el otro sistematiza; si uno aporta muchas ideas posibles o 
probables, el otro evalúa su viabilidad de manera más racional; es por ello que la com-
plementariedad de los dos tipos de pensamiento y su integración real en la enseñanza 
promoverá fuertemente una “formación integral”. (Corbalán et al. 2008 p.3).
Señalan también los mismos autores citados (2008, p.3), que la cultura de la homoge-
neización va contra la creatividad, la bloquea y neutraliza; dejando instalado un modelo 
sistemático y estandarizado en la educación propio de la sociedad industrial de tiem-
pos pretéritos, y el desconocimiento de lo que supone el fenómeno de la creatividad 
hace que se promueva el supuesto de que la gente creativa es gente especial que tie-
nen algo que otros no tienen, y en consecuencia la profecía autocumplida de que la 
creatividad es una condición innata y nada puede hacerse para alcanzar la condición 
de individuo creativo, tal como se describe anteriormente en este texto al hablar de 
las teorías implícitas sobre la creatividad, concretamente esta de la creatividad innata. 
Sin embargo, la creatividad forma parte consustancial del individuo y por tanto todo 
individuo por serlo está capacitado para entrenar y desarrollar su creatividad. Todos los 
niños dan muestras de una gran creatividad, aunque posteriormente se pierda, se ocul-
te, se destruya, o sencillamente se integre en otras habilidades y destrezas cognitivas y 
sociales, y quede reducida a un número de individuos limitado que siguen cultivándola, 
usándola y conviviendo con ella cotidianamente. Y siguen los mismos autores:
La creatividad es un recurso escasamente utilizado en el contexto escolar. Educar 
en la creatividad es educar para el cambio y formar personas ricas en originalidad, 
flexibilidad, visión de futuro, iniciativa, confianza, amantes de los riesgos y prepara-
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das para afrontar los obstáculos y problemas que se les van presentado en su vida 
diaria tanto escolar como familiar y social, además de ofrecerles herramientas para 
solucionar los problemas de un forma innovadora, creativa. La creatividad puede y 
debe ser desarrollada a través del proceso educativo, favoreciendo potencialidades y 
consiguiendo una mejor utilización de los recursos individuales y grupales dentro del 
proceso de enseñanza-aprendizaje (Corbalán et al. 2008 p.4).
Cualquiera que sea la forma en que considera la creatividad o la perspectiva desde la 
que se observe, siempre es un fenómeno que aporta un enriquecimiento  a los proce-
sos educativos de todo tipo, tal como consideran Sternberg y Lubart; lo cual es un in-
teresante recurso a valorar cuando los retos y desafíos de la sociedad del futuro nece-
sitan de nuevos planteamientos y visiones innovadoras para poder plantear soluciones 
interesantes y válidas, puesto que recordando de nuevo la cita de Einstein, no podemos 
resolver los problemas con el mismo tipo de pensamiento que los creó. Desde los años 
’50 del siglo pasado en que diferentes investigadores prestaron atención al pensamien-
to creativo, identificaron operaciones mentales, diferenciaron tipos de pensamiento, y 
propusieron nuevas formas de abordar la creatividad y sus componentes, emergiendo 
técnicas de creatividad que trabajan fundamentalmente sobre el desarrollo del proce-
so. Posteriormente, en una orientación más pragmática y buscando la eficiencia en la 
vida cotidiana y la solución de problemas concretos, se analiza la aplicación de la crea-
tividad mediantes estrategias del hemisferio derecho del cerebro, dando lugar a otras 
técnicas relacionadas principalmente con la originalidad de los resultados y la conexión 
entre universos bien diferentes y ajenos; cambiando la perspectiva, redefiniendo los 
problemas, o modificando las facetas actitudinales frente a los problemas. Y por otro 
lado, un “enfoque ecológico” que integra todas las posibilidades y formulaciones ante-
riores, subrayando la multidimensionalidad de los fenómenos y con ello la necesidad 
de una mirada holística que permita abarcar la totalidad del problema.
8.6 CARACTERÍSTICAS DEL PENSAMIENTO CREATIVO
Desarrollar la creatividad no es sólo emplear técnicas atractivas, lúdicas o ingeniosas 
por sí mismas, ni es la originalidad por la originalidad, sin criterio. La creatividad impli-
ca incidir sobre varios aspectos del pensamiento, siendo sus características más impor-
tantes como ya se comenta anteriormente en esta investigación:
• Fluidez, referida a la capacidad de generar una cantidad considerable de ideas o 
respuestas a planteamientos realizados previamente. Según Guilford se muestra 
en la generación figurativa, en la diversidad lingüística, la profusión de ideas, o 
en las conductas asociativas. Una característica interesante cuando se trata de 
superar la respuesta única.
• Flexibilidad, son aquellos factores que promueven una visión más amplia, la 
capacidad de adaptación, la originalidad que produce nuevas estructuras en la 
visión de los problemas. 
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• Originalidad, en relación a la novedad, aunque no siempre lo nuevo es original. 
Encontrar los aspectos o estrategias que convierten algo conocido en extraño o 
viceversa, para hacer emerger otras cualidades ocultas o invisibles hasta enton-
ces. Implica pensar de manera diferente para llegar a conclusiones diferentes.
• Elaboración, en las posibilidades de desarrollo de las ideas planteadas. Implica 
la valoración de detalles cualitativos y cuantitativos, añadiendo, conectando, 
transformando ideas ya existentes, ya conocidas o recién planteadas que lleve a 
modificar alguno de sus atributos. Permite evaluar la versatilidad y la viabilidad 
de las ideas.
y en estas cuatro dimensiones es en las que fundamentalmente se apoya la selección 
de recursos a aplicar estratégicamente o de técnicas de creatividad para la generación 
de ideas para el proyecto de diseño gráfico que plantea esta investigación.
Por otra parte Sternberg y Lubart consideran la confluencia de seis recursos para poner 
la creatividad con los pies en el suelo y aplicarla a la resolución de problemas y no plan-
tearla como un recurso mágico, en el desarrollo e integración de la creatividad en las 
aulas. Estos recursos son:
• La inteligencia 
• El conocimiento 
• Los estilos de pensamiento 
• La personalidad 
• La motivación
• El contexto medioambiental
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“¿Tu verdad? No, la verdad; y ven conmigo a buscarla. 
La tuya guárdatela.” 
Antonio Machado 
8.7 APROXIMACIÓN AL APRENDIZAJE CONSTRUCTIVISTA
 “La psicología del aprendizaje se ocupa de explicar teóricamente la forma que el ser 
humano tiene de conocer la realidad, asimilarla, reinterpretarla y actuar sobre ella” 
(Santiuste, 2005 p.1). Desde esta perspectiva de la psicología se pueden señalar tres 
teorías fundamentalmente relacionadas con el aprendizaje: la teoría cognitiva cons-
truida alrededor de las investigaciones sobre la memoria y de los modelos de procesa-
miento de la información que se ocupan del funcionamiento de aspectos del individuo 
como la imaginación, la memoria, la inteligencia, o la solución de problemas. La teoría 
conductista que se articula en torno al control y la predicción  de la conducta animal 
y de ahí derivado a la aplicación al comportamiento educativo; subraya el aprendizaje 
social como un modo de establecer modelos que orientan la conducta del individuo. Y 
las teorías humanistas que se centran en cuestiones básicas como la personalidad y los 
factores individuales del desarrollo personal. En general se produce una simultaneidad 
en la aplicación de estos principios, el modelo cognitivo señala los aspectos de conoci-
miento e instructivos, el conductista los comportamientos externos y hábitos; y el hu-
manístico en el desarrollo de la personalidad en valores, creencias y actitudes y juicios 
hacia los demás.
La perspectiva constructivista del aprendizaje se sitúa en oposición a la instrucción del 
conocimiento, ya que plantea que el aprendizaje puede facilitarse, pero será cada in-
dividuo quién reconstruya su propia experiencia interna. Desde el constructivismo se 
propone crear un contexto favorable al aprendizaje, con un clima motivacional de coo-
peración, donde cada alumno reconstruye su aprendizaje con el resto del grupo. 
Recuerda Hernández-Requena (2008), que el término constructivismo proviene del la-
tín “Struere”: “arreglar”  o “dar estructura”. El principio básico en el que se apoya esta 
teoría proviene de su significado, 
la idea central es que el aprendizaje humano se construye, que la mente de las per-
sonas elabora nuevos conocimientos a partir de la base de enseñanzas anteriores. 
El aprendizaje de los estudiantes debe ser activo, deben participar en actividades en 
lugar de permanecer de manera pasiva observando lo que se les explica. (Hernán-
dez-Requena 2008 p.1)
El proceso de enseñanza-aprendizaje constructivista se nutre de diversas fuentes de 
diferentes campos que en muchos casos incluso son divergentes, aunque siempre en-
focan la importancia en la actividad del alumno, y la idea central es que el aprendizaje 
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humano se construye y el individuo elabora nuevos significados a partir de la base de 
enseñanzas anteriores. 
Podemos hablar de aproximaciones constructivistas diferentes según el área de cono-
cimiento, en este sentido destacan tres modelos: la teoría evolutiva de Piaget; el enfo-
que socio-cultural de Vygostsky; y el aprendizaje significativo de Ausubel. Si Vygostsky 
asegura que el aprendizaje esta condicionado por la sociedad en la que nos desarrolla-
mos; la cultura tiene un papel importante en el desarrollo de la inteligencia y por ello 
en diferentes culturas hay diferentes modos de aprender, así como la comunicación del 
entorno cercano moldea el conocimiento y comportamiento. Y el aprendizaje guiado 
como posibilidad de aprender con ayuda de personas más brillantes. Por su parte Pia-
get plantea el aprendizaje como algo evolutivo, una reestructuración de estructuras 
cognitivas. Las personas aprenden bajo el prisma de sus conocimientos previos que ya 
tienen en su estructura cognitiva, y así se consigue mantener, ampliar y modificar esta 
estructura. Plantea que el docente sabe que el individuo está aprendiendo cuando es 
capaz de explicar el nuevo conocimiento adquirido. La motivación es algo consustancial 
con este tipo de aprendizaje. 
Las personas no entienden, ni utilizan de manera inmediata la información que se 
les proporciona. En cambio, el individuo siente la necesidad de «construir» su propio 
conocimiento. El conocimiento se construye a través de la experiencia. La experien-
cia conduce a la creación de esquemas. Los esquemas son modelos mentales que 
almacenamos en nuestras mentes. Estos esquemas van cambiando, agrandándose y 
volviéndose más sofisticados a través de dos procesos complementarios: la asimila-
ción y el alojamiento ( J. Piaget, 1955, citado por Hernández-Requena 2008). 
Finalmente Ausubel, en su teoría del aprendizaje significativo por oposición al memo-
rístico; considera que el punto de partida es el de los conocimientos y experiencias pre-
vias; dice que el factor más importante del aprendizaje es lo que el individuo ya sabe, 
puesto que sólo adquiere significado si se relaciona conscientemente con ese conoci-
miento previo, si no es así el aprendizaje se produce de manera memorística y se olvida 
con facilidad. Además el aprendizaje no se produce sin interés por parte del alumno, es 
imprescindible el compromiso de la motivación.
En definitiva, los principios del constructivismo serían:
• El individuo construye el conocimiento de manera activa, interactuando con el ob-
jeto de estudio.
• El nuevo conocimiento adquiere significado cuando se relaciona con el conocimien-
to previo.
• El contexto social y cultural del individuo influye determinantemente en la cons-
trucción del significado.
• Aprender significa participar de forma activa y reflexiva.
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El constructivismo en cuanto al aprendizaje humano considera al individuo como el su-
jeto activo en el proceso de construcción de su propio aprendizaje. El aprendizaje hu-
mano se produce a partir de las construcciones que los individuos realizan para modi-
ficar su estructura apoyándose en sus conocimientos previos, de manera que alcanzan 
mayores niveles de complejidad para integrar en la realidad, lo cual va generando una 
estructura significativa que facilita un desarrollo integral.
Epistemológicamente es una teoría que intenta explicar cual es la naturaleza del cono-
cimiento humano, y plantea que los individuos van aprendiendo del ambiente, de sus 
esquemas y organizaciones conceptuales de los contenidos empíricos, y como interac-
ción de ambos factores, pero siempre de manera que cada persona construye su propia 
perspectiva del mundo que le rodea por los esquemas mentales que desarrolle y por 
los datos de las propias experiencias.
En el siguiente gráfico se muestran algunas diferencias importantes entre el aprendiza-
je constructivista y el conductista, en el círculo interior las características del constructi-
vismo y en el círculo periférico las conductistas.
                        
Figura 53. Construtivismo según Jonassen. (Fuente: http://uoc112-grupo6.wikispaces.com/Constructivismo. Según el modelo de 
Jonassen).
En la siguiente tabla se establece una comparativa entre el modelo tradicional de la 
enseñanza y el modelo constructivista por una parte, y entre conductismo y constructi-
vismo por otra:
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Modelo tradicional de la enseñanza Modelo constructivista
• El proceso educativo está centrado en el pro-
fesor. El profesor es un transmisor de conoci-
mientos, es quien dicta su lección.
• La exposición del profesor constituye su 
método didáctico predominante.
• Está centrado en la enseñanza.
• El profesor se convierte en un facilitador, el 
proceso se centra en el aprendizaje, en el es-
tudiante.
• Se favorece el proceso de autoaprendizaje y un 
papel de alumno preponderantemente activo.
• El desarrollo de actividades así como acti-
tudes y valores se lleva a cabo de manera 
lateral.
• El profesor maneja una estructura inflexible.
• Hay una carencia de reflexión sobre el proce-
so que sigue de parte del profesor.
• Se aplica el aprendizaje colaborativo y el indi-
vidual. Construcción de significados por parte 
del alumno.
• Es importante el desarrollo que construye el 
alumno de sus habilidades, actitudes y valores. 
El profesor reflexiona e investiga sobre el pro-
ceso y lo mejora constantemente.
• El profesor decide qué y cómo deberá apren-
der el estudiante y es el único que evalúa.
• El estudiante es un ser pasivo que ejecuta la 
manera directiva del profesor.
• El profesor utiliza diversas estrategias didác-
ticas: descubrimiento, comprensión, análisis, 
evaluación y aplicación de los conocimientos, y 
el estudiante construye el conocimiento a partir 
del aprendizaje vía experiencias que permite 
mejorar su estructura cognitiva y modifica las 
actitudes, valores, percepciones y patrones de 
conducta.
• El alumno es un receptor de conocimientos. • El estudiante desarrolla habilidades y destrezas 
provocadas por una interacción motivadas por 
el profesor mediador del proceso de aprendiza-
je.
Conductismo Constructivismo
• El alumno es un receptor de conocimiento. • El estudiante construye su propio conocimiento.
• El profesor es un transmisor de conocimien-
tos.
• El docente es un mediador entre el sujeto que 
aprende y el objeto de conocimiento
• El alumno es un objeto de conocimiento. • El estudiante es sujeto de conocimiento.
• El PEA (Proceso Enseñanza y Aprendizaje) 
se basa en una cadena de ESTÍMULOS - 
RESPUESTAS
• El aprendizaje implica un proceso de reorgan-
ización interna de esquemas.
• El medio es una herramienta para la 
enseñanza
• Los medios son socios intelectuales del estudi-
ante.
• El profesor es el responsable del aprendizaje 
de los alumnos.
• El estudiante es responsable de su propio 
aprendizaje.
Tabla 12. Comparativa de modelos de enseñanza. (Fuente:  http://saberes.my3gb.com/etaquitao/politec/constructivismo.htm). 
Tabla 1. Tesis doctorales que tratan sobre diseño gráfico indexadas en 
Teseo. (Fuente: Oliva Marañón, C. (2014): “Diseño Gráfico: visibilidad 
Tabla 3.  Dimensiones del APS. (Fuente: Universidad de Standford. 
Service Learning 2000 Center Service Learning Quadrants, Palo Alto, 
Tabla 4. Relación de estudios realizados sobre diferentes aspectos de 
APS. (Fuente: Folgueiras Bertomeu, P.; Luna González, E. ; Puig Lato-
rre, G. (2013). Aprendizaje y servicio: estudio del grado de satisfacción 
Tabla 5. Enseñanza Creativa y Transdisciplinar: Para Una Nueva Univer-
sidad. Revista Encuentros Multidisciplinares, nº 31. (Fuente: Esquivias 
Tabla 6. Confrontación paradigmática en las organizaciones (Fuente: 
Tabla 8. Esquema de la derivación de la metodología. (Fuente: Esteve, 
-
objetivo planteado. (Fuente: http://www.designthinking.es/usuario/
Tabla 11. Evolución comparativa entre versiones iniciales y v6.1 de 
http://sa -
https://
es.scribd.com/doc/2976403/Cuadro-Comparativo-Enfoques). p 420
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8.8 EL AMBIENTE DE APRENDIZAJE CONSTRUCTIVISTA
Según Jonassen, 1994 citado por Hernández-Requena (2008), plantea que el ambiente 
de aprendizaje constructivista se puede diferenciar por las siguientes ocho característi-
cas:1. El ambiente constructivista en el aprendizaje provee a las personas del contacto 
con múltiples representaciones de la realidad; 2. Las múltiples representaciones de la realidad evaden las simplificaciones y re-
presentan la complejidad del mundo real;3. El aprendizaje constructivista se enfatiza al construir conocimiento dentro de la 
reproducción del mismo; 4. El aprendizaje constructivista resalta tareas auténticas de una manera significa-
tiva en el contexto en lugar de instrucciones abstractas fuera del contexto;5. El aprendizaje constructivista proporciona entornos de aprendizaje como entor-
nos de la vida diaria o casos basados en el aprendizaje en lugar de una secuen-
cia predeterminada de instrucciones; 6. Los entornos de aprendizaje constructivista fomentan la reflexión en la expe-
riencia; 7. Los entornos de aprendizaje constructivista permiten el contexto y el contenido 
dependiente de la construcción del conocimiento;8. Los entornos de aprendizaje constructivista apoyan la construcción colaborativa 
del aprendizaje, a través de la negociación social, no de la competición entre los 
estudiantes para obtener apreciación y conocimiento» (Jonassen, 1994).
                                      
Figura 54. Principios del constructivismo.  (Fuente: http://uoc1112-2-grupo1.wikispaces.com/3.+TEORÍA+CONSTRUTIVISTA)
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8.9 OBJETIVOS EDUCATIVOS DEL CONSTRUCTIVISMO
Rogers (1996) afirma que el aprendizaje social más útil es el aprendizaje del propio pro-
ceso de aprendizaje, que implica adquirir y mantener una actitud continua de apertura 
frente a las experiencias e interiorizar ese proceso de cambio. La diferencia principal 
respecto de otros planteamiento como el conductista o cognoscitivista, está en que en 
estas se presentan salidas predeterminadas y sin embargo en el planteamiento cons-
tructivista son impredecibles. Algunos autores señalan la debilidad que puede presen-
tar el constructivismo, en cuanto a que derive en conformidad en el alumno y con ello 
a la falta de iniciativa, aunque por otro lado subrayen la fortaleza que le proporciona 
al alumno, la posibilidad de interpretar múltiples realidades, lo que  le prepara para 
afrontar situaciones diversas y complejas en la vida real. Así, algunos de los principales 
objetivos educativos del constructivismo son:
• Aprender a aprender
• Aprender a partir de ejemplos
• Solucionar problemas a partir de casos reales
• Adquirir la capacidad de identificar la información relevante, interpretarla, clasi-
ficarla adecuadamente y buscar relaciones entre esta información y la adquirida 
previamente.
• Potenciar las actividades en grupo para promover la negociación social del conoci-
miento
• Lograr que el aprendizaje de los alumnos sea activo, y participativo en todas las ac-
tividades
• Plantear creativamente el proceso de enseñanza–aprendizaje
• Favorecer el desarrollo de los procesos cognitivos y creativos para facilitar la inde-
pendencia y autonomía profesional.
• Promover la interacción con el entorno confrontando teorías con hechos.
• Fomentar la responsabilidad de su propio aprendizaje en los alumnos haciendo que 
activamente construyan significados.
• Promover el aprendizaje como resultado de la experiencia directa con el objeto de 
conocimiento.
• Adecuar los contenidos a los procesos de aprendizaje del alumno
• Valorar los conocimientos previos, que son importantes por su influencia, como 
cimientos, en la construcción de nuevos conocimientos.
• Establecer relaciones entre los conceptos involucrados para aprender encontrando 
el sentido al objeto de conocimiento.
Todos los aspectos relacionados anteriormente se cumplen, y se desarrollan más ade-
lante, en la estrategia planteada para esta unidad didáctica.
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El rol del estudiante en este proceso es muy importante puesto que como se ha sub-
rayado anteriormente es el eje central del mismo. Debe ser autónomo investigando y 
poner en práctica el aprendizaje por descubrimiento. Debe ser activo en su aprendizaje 
y búsqueda de soluciones, así como la participación en las actividades programadas. El 
alumno tiene que cultivar y desarrollar su pensamiento divergente, la reflexión y la ac-
titud crítica; y responsabilizarse de su propio aprendizaje. Es muy importante la interac-
ción con los otros estudiantes, en trabajos colaborativos y mediante cualquier modo de 
retroalimentación que lo facilite. Respecto del rol del docente, este ha de convertirse 
en facilitador de las situaciones, actividades y condiciones que permitan dinamizar el 
aprendizaje. El docente es un guía orientador en el proceso de aprendizaje, que partici-
pará activamente en las actividades propuestas, incluso proponiendo ideas, y estable-
ciendo conexiones y vínculos entre las ideas aportadas.
Roschelle et al., 2000, citado por Hernández Requena (2008 pp.32) subraya la relación 
entre el desarrollo cognitivo y el constructivismo, que diversas investigaciones con-
cluyen afirmando, que el aprendizaje es más efectivo cuando están presentes cuatro 
características: compromiso activo, participación en grupo, interacción frecuente y re-
troalimentación, y conexiones con el contexto del mundo real. 
• Compromiso activo. Los estudiantes aprenden mejor a través de la construcción del 
conocimiento mediante una combinación de experiencia, interpretación e interac-
ciones estructuradas con sus compañeros y profesores.
• Participación en grupo. El constructivismo de Vigotsky está enfocado sobre la di-
mensión social del aprendizajem y este contexto social ofrece al estudiante la opor-
tunidad de manejar habilidades más complejas que las utilizadas individualmente. 
Hacer trabajos en grupo y comparftir los conocimientos, ideas, intereses, etc. hace 
que se facilite la comprensión de las ideas ajenas y sobre todo que mediante la 
comunicación que promueve se hagan visibles los pensamientos propios. El apren-
dizaje está relacionado con el significado y el uso correcto de las ideas, símbolos y 
representaciones.
• Interacción frecuente y retroalimentación. El aprendizaje discurre con mayor rapi-
dez cuando tienen posiblidad de aplicar los conceptos aprendidos y cuando las ob-
servaciones sobre el trabajo realizado se producen en un período corto de tiempo.
• Conexiones con el contexto del mundo real. Con frecuencia se produce una fractura 
en el aprendizaje en el momento de aplicar lo aprendido a los problemas con los 
que se enfrentan en la realidad. Cuando y cómo aplicar los conocimientos adqui-
ridos al caso que se plantea, en una actitud proactiva permiten al estudiante la 
experimentación, diseño y reflexión en el proceso, y con ello una experiencia de 
aprendizaje diferente.
En la siguiente tabla se pueden valorar comparativamente algunas de las características 
principales de diferentes enfoques educativos, Conductista, Cognoscitivo, Tecnológico y 
Constructivista.
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Enfoque Conductista Enfoque Cognoscitivo Enfoque Constructivista Enfoque Tecnológico
El aprendizaje ocurre a través 
de un proceso mental que 
involucra almacenamiento de 
la información, en la memoria 
de una manera organizada y 
significativa.
El aprendizaje es un proceso
activo que se da en los in-
dividuos según el tipo de 
información que reciben que 
posteriormente es almacena-
da en la memoria, en la cual 
se puede influir
El aprendizaje es un 
proceso
acumulativo en el cual 
se utiliza el conocimien-
to previo como base a 
la inserción y
organización de conoci-
mientos nuevos.
El aprendizaje ocurre como re-
sultado de la interacción entre 
el medio para la obtención de 
conocimientos, el ambiente y 
el mediador.
Los aprendizajes solo son posi-
bles en términos de conductas 
observables. Lo que se puede 
observar ha sido aprendido, lo 
que no se puede observar no.
Los resultados del aprendizaje 
se observan
en el desempeño del indi-
viduo, pero los procesos son 
menos obvios
El aprendizaje es esen-
cialmente activo
El aprendizaje es autogestio-
nado originando
la acomodación de infor-
mación de manera cognitiva 
en el sujeto y la vinculación 
de nuevos conceptos en su 
continuo.
El aprendizaje es producto del 
establecimiento de patrones 
de refuerzo.
Es un proceso activo e interno, 
es decir
solo se lleva a cabo dentro de 
la mente del individuo
El aprendizaje es una 
actividad personal
enmarcada en contex-
tos funcionales
El aprendizaje es un resultado 
del proceso
de intercambio con la tec-
nología, el sujeto, el grupo 
común de aprendizaje y el 
foco de discusión
El aprendizaje es el resultado 
de asociaciones entre estimulo 
y respuesta. El ambiente y no 
el aprendiz determina el
aprendizaje (E-R)
El aprendiz es concebido 
como un organismo activo 
que controla los procesos de 
su memoria y su estructura 
cognitiva
El alumno es responsa-
ble de su propio proce-
so de aprendizaje.
El alumno sin saberlo es au-
todidacta y vigilante de su 
proceso de aprendizaje.
El aprendizaje solo se da a 
través del ensayo y error
El aprendizaje consiste princi-
palmente en la
construcción y modificación 
de estructuras mentales
La construcción del 
conocimiento se da
por parte de cada su-
jeto.
La construcción de conoci-
miento es inminente en el 
intercambio de información 
y en el avance de los grupos 
involucrados.
El docente presenta los 
contenidos que se deben 
aprender y determina la con-
ducta que debe alcanzar el 
estudiante
El aprendizaje involucra mu-
chas competencias, desde el 
conocimiento de procesos 
complejos y difíciles.
Rechaza la concepción 
del alumno como un  
mero receptor o repro-
ductor de los saberes 
culturales.
El alumno a partir de sus 
conocimientos
previos, la investigación con-
stante y el uso de los medios 
tecnológicos reconstruye los 
conceptos para su manejo y la 
propagación de los mismos.
El aprendizaje se considera 
como  “modificación de la 
conducta”
El conocimiento esta organiza-
do en bloques
de estructuras mentales
El conocimiento surge 
a través de la creación 
de nuevas estructuras 
cognitivas
El conocimiento es el resulta-
do del intercambio grupal, la 
investigación individual  y la 
reconstrucción luego de la
retroalimentación constante.
Cuando se obtiene una 
respuesta, si esta es la de-
seada por el docente dicha 
conducta es fortalecida a 
través de un reforzador pos-
itivo, en caso contrario, si no 
es lo que se espera se aplican 
reforzadores negativos
Los resultados del aprendizaje 
dependen
del tipo de información recibi-
da y de cómo se procesa en el 
sistema de memoria.
Produce una retención 
más duradera de la in-
formación a la vez que 
facilita la adquisición de 
nuevos conocimientos.
La información producto de 
las discusiones y sus apli-
caciones da como origen a 
la reproducción del mismo, 
utilizando los mismos medios 
de propagación y el
aprendizaje colaborativo.
Tabla 13. Comparativa de enfoques de enseñanza. (Fuente: https://es.scribd.com/doc/2976403/Cuadro-Comparativo-Enfoques). 
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8.10 CRITERIOS E INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN 
El aprendizaje constructivista no tiene una estrategia muy determinada y concreta 
de evaluación del grado de consecución de los objetivos. Se trata de una evaluación 
formativa, de hecho se considera el error como una fuente de aprendizaje, y la evalua-
ción formativa se realiza a partir de actividades basadas en el estudio de casos, en la 
resolución de problemas a situaciones reales. Algunos de los instrumentos que se uti-
lizan habitualmente para la evaluación son los resúmenes y memorias, síntesis, mapas 
conceptuales, intervenciones en debates y mesas redondas, la crítica fundamentada, 
presentaciones, etc.; y en todos estos casos se fomenta el desarrollo de habilidades de 
autoevaluación, así como la evaluación social, sometiendo los resultados o las propues-
tas planteadas al criterio argumentado de los compañeros. Por tanto algunos de los 
elementos característicos de la evaluación en este proceso de enseñanza-aprendizaje 
según la wiki de la UOC (Universidad Oberta de Cataluña) (http://uoc1112-2-grupo1.
wikispaces.com/3.+TEORÍA+CONSTRUTIVISTA) son:
• Es una evaluación subjetiva 
• Se pone énfasis en la evaluación de los procesos de aprendizaje 
• Se da la autoevaluación del alumno, como capacidad de autorregulación y autoeva-
luación. 
• Se evalúa el proceso y el resultado de su propio aprendizaje. Evaluación formadora 
• La evaluación depende del proceso de construcción de significados y de los conte-
nidos 
• A través de la evaluación se comprueba el grado de significatividad 
• Se consideran las actividades de evaluación parciales, se supone que se aprende 
más de lo que se capta 
• Se aconseja utilizar variedad de actividades de evaluación dado que el contexto de 
aprendizaje así lo requiere por su importancia: funcionalidad de los aprendizajes 
• Se evalúa la capacidad de utilizar el aprendizaje para construir otros significados 
• Se evalúa el control y la responsabilidad de los alumnos en la realización de una 
actividad 
• Evaluación diferencial de los contenidos de aprendizaje.
“El que aprende construye su propia realidad o al menos la in-
terpreta de acuerdo a la percepción derivada de su propia ex-
periencia, de tal manera que el conocimiento de la persona es 
una función de sus experiencias previas, estructuras mentales 
y las creencias que utiliza para interpretar objetos y eventos” 
D.H. Jonasson.
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8.11 UNIDAD DIDÁCTICA 
Se plantea una unidad didáctica para la intervención en el aula, articulando un proceso 
de trabajo para el proyecto de diseño grafico que optimice los resultados del proceso 
enseñanza-aprendizaje, y que integre plenamente la creatividad en todo el desarrollo 
metodológico.
8.11.1 TÍTULO: UD1_“CREATIVIDAD APLICADA, …ESA GRAN DESCONOCIDA”.
El título se plantea con la intención de reunir en el término creatividad aplicada un 
concepto que resulte atractivo para los alumnos y que les establezca una relación de 
la creatividad con la aplicación práctica, puesto que debido a los prejuicios, ideas pre-
concebidas y teorías implícitas que afectan a la opinión que se tiene de la creatividad, 
siempre despierta simpatía pero si hay indicadores de contenidos teóricos es disuasivo 
y provoca mayor rechazo. Por otra parte incorpora un guiño de complicidad con los 
estudiantes, mediante una frase que les resulta familiar (…esa gran desconocida) y que 
descontextualizada sigue funcionando como referente de algo atractivo y lúdico; sien-
do a la vez una afirmación presente en la investigación como uno de los motivos princi-
pales por los que se plantea la hipótesis.
8.11.2 CONTEXTO, ASIGNATURA Y GRUPO.
El contexto físico y social en el que se va a desarrollar la investigación es concretamen-
te en la Escuela Superior de Diseño de Madrid (e/s/d/m). Este espacio educativo es un 
centro público para la Enseñanza de los Estudios Superiores de Diseño de la Comuni-
dad de Madrid. La Escuela Superior de Diseño forma parte, junto al Real Conservatorio 
Superior de Música de Madrid, la Real Escuela Superior de Arte Dramático, La Escuela 
Superior de Canto, la Escuela Superior de Conservación y Restauración de Bienes Cul-
turales y El Conservatorio Superior de Danza, de la red de centros públicos de la Sub-
dirección General de Enseñanzas Artísticas Superiores, perteneciente a la Dirección 
General de Universidades e Investigación de la Comunidad de Madrid.
La Escuela Superior de Diseño de Madrid cuenta con más de 700 estudiantes distribui-
dos entre las cuatro especialidades de grado en diseño que se imparten en el centro 
(diseño de interiores, diseño gráfico, diseño de moda y diseño de producto). Las espe-
ciales características de estas enseñanzas determinan una ratio estudiante/profesor de 
20/1 como media en las diferentes asignaturas. 
Los estudiantes de grado en diseño gráfico son el principal objetivo de la unidad didác-
tica; para tomar como referencia la situación en cuanto a la presencia de la creatividad 
en la enseñanza del diseño gráfico. Para el estudio de los alumnos se toma como lugar 
de referencia tal como se ha citado anteriormente la Escuela Superior de Diseño de 
Madrid, en los estudios de Grado en Diseño, especialidad en Diseño Gráfico. La investi-
gación se lleva a cabo con el grupo DG3B de tercer curso de diseño gráfico que tiene 25 
alumnos matriculados en el curso 2014-2015.
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8.11.3 DISTRIBUCIÓN TEMPORAL, NÚMERO DE SESIONES/CLASES Y DURACIÓN.
El desarrollo de la unidad didáctica se realiza a lo largo de un semestre académico. 
Concretamente del segundo semestre del curso tercero de grado en diseño gráfico que 
se plantea con la intención de desarrollar un proyecto real, aplicando los recursos de la 
metodología de design thinking fundamentalmente tal como se explica anteriormente.
Se realizan 38 sesiones (3 dias semana) de dos horas cada una (ver Anexo).
 
8.11.4 INTRODUCCIÓN  
El tema a desarrollar gira en torno a la creatividad y el proyecto de diseño gráfico, y 
se plantea el objetivo de fomentar el conocimiento de la creatividad en diferentes di-
mensiones de la misma y la integración de sus recursos y perspectivas en el proyecto 
de diseño, de manera que en el desarrollo de cualquier proyecto se pueda replicar esta 
misma metodología adaptando únicamente las tareas a realizar en cada caso y el orden 
de importancia jerárquica de los elementos que la componen. 
Se requiere una participación del alumno muy proactiva, tanto en los procesos de 
diálogo y discusión, como en el desarrollo de las estrategias y diseño de procesos, así 
como en la decisión del momento y las técnicas de creatividad a aplicar. El profesor es 
un facilitador de los procesos y un guía en el recorrido metodológico, que acompaña 
en su aprendizaje al alumno secuenciando la información y recursos para facilitar que 
el alumno descubra por sí mismo experimentando el alcance de las soluciones que 
permiten esos recursos. Se plantea, por tanto, todo el proceso desde una perspectiva 
constructivista del proceso de enseñanza-aprendizaje.
El proceso de aplicación de esta metodología al proyecto de diseño gráfico permite al 
alumno pasar de un planteamiento mas limitado a la resolución de un problema con-
creto, a una visión sistémica del proceso y del modo de abordar la búsqueda de solu-
ciones innovadoras, creativas, pertinentes y realizables. El carácter de la metodología 
es replicable, es decir que puede aplicarse de nuevo con pequeñas adaptaciones, a 
otros problemas proyectuales.
El planteamiento de este desarrollo del proyecto es fundamentalmente procedimental, 
puesto que se orienta a la capacitación del alumno para disponer y utilizar un conjunto 
de recursos, tanto estratégicos como de investigación y de desarrollo material, que le 
permitan optimizar su labor proyectual y los resultados obtenidos. Aunque las carac-
terísticas particulares del proyecto de diseño gráfico suelen llevar implícito un carácter 
interdisciplinar, tanto en la composición de los propios equipos de trabajo como en 
el desarrollo de sus estrategias y de las necesidades que presenta el propio problema 
planteado. Transversal en tanto puede formar parte de un sistema amplio y que afecte 
a múltiples dimensiones de lo social, institucional; como es el ejemplo de la accesibili-
dad universal.
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8.11.5 Objetivos 
     8.11.5.1 Objetivos del curso: Según las competencias transversales (CT), generales 
(CG) y específicas (CE) publicadas en el plan de estudios del título de Gradua-
do o Graduada en Diseño, en su Anexo I; en el Real Decreto 633/2010, de 14 
de mayo, por el que se regula el contenido básico de las enseñanzas artísticas 
superiores de Grado de Diseño establecidas en la Ley Orgánica 2/2006, de 3 
de mayo, de Educación:
1CT  Organizar y planificar el trabajo de forma eficiente y motivadora.
2CT  Recoger información significativa, analizarla, sintetizarla y gestionarla 
adecuadamente.
3CT  Solucionar problemas y tomar decisiones que respondan a los objetivos 
del trabajo que se realiza.
7CT  Utilizar las habilidades comunicativas y la crítica constructiva en el trabajo 
en equipo.
8CT  Desarrollar razonada y críticamente ideas y argumentos.
9CT  Integrarse adecuadamente en equipos multidisciplinares y en contextos 
culturales diversos.
10CT  Liderar y gestionar grupos de trabajo.
14CT  Dominar la metodología de investigación en la generación de proyectos, 
ideas y soluciones viables.
15CT  Trabajar de forma autónoma y valorar la importancia de la iniciativa y el 
espíritu emprendedor en el ejercicio profesional.
2CG  Ser capaces de adaptarse a los cambios y a la evolución tecnológica in-
dustrial.
3CG Comunicar ideas y proyectos a los clientes, argumentar razonadamente, 
saber evaluar las propuestas y canalizar el diálogo.
9CG  Plantear, evaluar y desarrollar estrategias de aprendizaje adecuadas al 
logro de objetivos personales y profesionales.
10CG  Optimizar la utilización de los recursos necesarios para alcanzar los ob-
jetivos previstos.
11CG  Demostrar capacidad crítica y saber plantear estrategias de investiga-
ción.
15CG Concebir, planificar y desarrollar proyectos de diseño de acuerdo con los 
requisitos y condicionamientos técnicos, funcionales, estéticos y comunicati-
vos.
22CG Plantear estrategias de investigación e innovación para resolver expecta-
tivas centradas en funciones, necesidades y materiales.
     8.11.5.2 Objetivos didácticos
Objetivos generales:A. Promover una mayor integración de la creatividad aplicada en el desarrollo de 
los proyectos de diseño gráfico.
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B. Potenciar el conocimiento de las diferentes dimensiones de la creatividad para 
facilitar su valoración entre los estudiantes de diseño gráfico.C. Desarrollar estrategias creativas para la aplicación al proyecto de diseño gráfico.
Objetivos didácticos:
En cuanto a los objetivos relacionados con la adquisición de conocimientos, 
de capacidades y destrezas, el alumno será capaz de :
A. Identificar el problema mediante una estrategia creativa y establecer el foco en 
el desafío de diseño a abordar.
B. Determinar cuáles son los recursos creativos necesarios y cuando aplicarlos, con 
una metodología facilitadora de la creatividad.
C. Comprender cómo la creatividad es un fenómeno indispensable para el desarro-
llo del proyecto gráfico innovador.
D. Diseñar la metodología creativa adecuada al reto de diseño planteado.
Respecto a los objetivos relacionados con el desarrollo de actitudes, el alumno será 
capaz de : 
E. Colaborar en los trabajos en equipo participando en los planteamientos estraté-
gicos y en el desarrollo del proceso.
F. Participar en el diálogo y en las actividades colaborativas de forma activa y re-
flexiva
G. Mostrar una actitud abierta al cambio y al riesgo. 
H. Valorar la construcción colaborativa del aprendizaje, y la negociación social mos-
trándose dispuesto a compartir y asumir las críticas.
I. Mostrarse proactivo hacia su propio aprendizaje y mostrar motivación intrínseca.
8.11.6. COMPETENCIAS 
Esta unidad didáctica tiene la vocación de contribuir al conocimiento y la incorporación 
de la creatividad a la enseñanza del diseño concretamente en el proyecto de diseño 
gráfico, de manera que su presencia en la estrategia didáctica sea plena y permita que 
todas las diferentes facetas de un fenómeno tan extenso cono la creatividad partici-
pen en el diseño de los contenidos, de las estrategias y de los procesos de enseñan-
za-aprendizaje. En las competencias básicas del Real Decreto 633/2010, de 14 de mayo, 
no se contempla en ningún caso la creatividad, ni de manera nuclear, ni de manera 
tangencial, con lo que se parte en este sentido prácticamente de cero. La creatividad 
tal como se ha subrayado anteriormente en esta investigación, aporta una influencia di-
recta y sustancial a todo lo relacionado con la persona, es decir el diseñador, el produc-
to resultante de su trabajo en todas sus dimensiones y alcances; el proceso y todas las 
condiciones que participan en el mismo; y el contexto en el que se realiza ese proceso, 
en este caso el proyecto de diseño gráfico. La participación de la creatividad vehiculada 
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a través del proceso metodológico de design thinking hace que la presencia de la crea-
tividad sea absoluta en todo el proceso y en sus cuatro dimensiones citadas, persona, 
producto, proceso y contexto; de manera que fomenta el uso de recursos creativos 
para la generación de ideas, para la planificación estratégica y para optimizar el proce-
so de aprendizaje consciente y significativo en el alumno.
8.11.7. CONTENIDOS 
    8.11.7.1 Contenidos del curso (Elegidos específicamente del Real Decreto)
En la descripción de materias, en el anexo II del Real Decreto 633/2010, de 14 de 
mayo), se relacionan las materias de formación básica y las de especialidad de diseño 
gráfico de la siguiente manera (Ver Anexo III):
Materias de formación básica.
• Fundamentos del diseño.
• Lenguajes y técnicas de representación y comunicación.
• Ciencia aplicada al diseño
• Historia de las artes y el diseño
• Cultura del diseño
• Gestión del diseño
Materias obligatorias de especialidad de Diseño Gráfico
• Tipografía
• Tecnología aplicada al diseño
• Historia del diseño gráfico
• Proyectos de diseño gráfico
o Descriptor/Contenidos.- 
§	Definición y realización de proyectos. Metodología e investigación. Estra-
tegia y criterios de decisión, innovación y calidad. El trabajo en equipo. 
Técnicas para la visualización de ideas.
§	Identidad corporativa y de producto. Envase y embalaje. La gráfica y el 
tratamiento gráfico de la información. Gráfica y comunicaciones aplica-
das al espacio. Señalética. Diseño editorial. Diseño publicitario.
§	El diseño gráfico audiovisual. Preproducción, producción y posproducción 
de proyectos de imagen en movimiento.
§	El diseño interactivo. Sistemas de interacción. Gestión de contenidos. Re-
presentación gráfica de la información. Usabilidad y accesibilidad.
§	Elaboración de proyectos interdisciplinares integrados. Tecnología digital 
para la presentación y la comunicación del proyecto. Métodos de investi-
gación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
• Gestión del diseño gráfico
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La relación de materias, tanto de formación básica, como de especialidad, en ningún 
caso incluyen la creatividad, ni hacen mención alguna en el desarrollo de descriptores 
y contenidos para la materia de Proyectos de diseño gráfico. En la guía didáctica de la 
materia de proyectos, los contenidos que se recogen en el tercer curso de grado en 
diseño gráfico son muy amplios, pero únicamente en un tema durante el primer semes-
tre se nombra la creatividad, desde el término ideación, que en el bloque temático 1. 
“El proyecto. Metodología”, en el tema 3 “Métodos de ideación”, plantea algunas téc-
nicas de creatividad como herramienta aislada, como son los mapas mentales y mapas 
conceptuales, el brainstorming y el método Roukes. (Ver Anexo).
8.11.7.2 Contenidos específicos de la U. D.
La presente unidad didáctica plantea su incorporación a la programación didáctica mas 
que como un sustituto de otros temas planificados, como una metodología transversal 
que puede ser aplicada a cualquier proyecto de diseño gráfico, adaptándola en cada 
caso a las condiciones pertinentes y características particulares. Se trata por tanto de 
un cambio de estrategia más que un cambio del temario.
Los contenidos específicos para los alumnos que se plantean son:
 UD 1_“Creatividad aplicada…esa gran desconocida”
• Metodologías de ayer y hoy.
• ¿Qué es la creatividad? La mirada caórdica.
• Design thinking y HCD (Human Centered Design).
• Storytelling.
• Presentaciones en público.
8.11.8. METODOLOGÍA 
El proceso metodológico a seguir se plantea conseguir un aprendizaje significativo en 
los alumnos de manera que todos los recursos utilizados y los procesos y métodos em-
pleados permitan que a partir de su conocimiento previo el alumno vaya incorporando 
más conocimientos que los pueda relacionar con los que ya tiene y a su vez le permi-
tan poner en uso para resolver los problemas que se van planteando en el proceso del 
proyecto. Este recorrido experimental que el alumno va a realizar trabajando sobre un 
caso real, fomenta el compromiso y la motivación para implicarse en él de manera que 
tanto el aprendizaje que se produce por descubrimiento en la evolución natural del 
proceso como la incorporación de conocimientos resolutivos le permiten conectar la 
teoría con la práctica y valorar ambas situándole ante una serie de decisiones que  tan-
to con carácter individual como colectivo, le requieren el planteamiento de una estrate-
gia y la posterior evaluación de los resultados. A su vez, este proceso otorga al alumno 
un argumentario muy fundamentado sobre los pasos que va dando en el proyecto y las 
decisiones que toma, que le permite presentar su trabajo con una consistencia y soli-
dez muy potentes. Respaldado teóricamente, planificado estratégicamente para obte-
ner resultados dialogados y pertinentes, el resultado final del trabajo, o los resultados 
parciales en su caso, permiten avanzar con firmeza y seguridad, y finalmente comunicar 
con solvencia y fundamento cada aspecto de la propuesta final planteada.
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 Básicamente los pasos a seguir en el plan de trabajo serán: 
• Introducción a la metodología del proyecto.
• Introducción al Design Thinking y training de inicio.
• Desarrollo y evolución del proceso de diseño. Inspiración, Ideación e Implementa-
ción:
A. FASE DE INSPIRACIÓN (TRABAJO EN GRUPO): 
1. Elegir el desafío de diseño. Planteamiento del problema.
1.1. Revisar los pensamientos acerca de este problema
1.2. Revisar lo que ya sabemos al respecto.
1.3. Definir lo que no sabemos al respecto.
1.4. Revisar las limitaciones y barreras que esperamos encontrar.
1.5. Si es necesario buscar como superar las limitaciones, con un tipo de brainstor-
ming. 
2. Planificar los métodos de investigación.
2.1. Aprender de la gente
2.1.1. Definir a la audiencia
2.1.2. Seleccionar un espectro amplio de personas, desde la corriente principal 
a los más extremos.
2.1.3. Planificación de la logística. ¿Qué queremos hacer con cada participan-
te?.
2.1.4. Reunir los recursos necesario para la estrategia con los participantes.
2.1.5. Crear una atmósfera de confianza.
2.2. Aprender de los expertos
2.2.1. Entrevista a expertos en la materia.
2.2.2. Planificar la entrevista
2.2.3. Investigación secundaria
2.3. Inmersión en el contexto
2.3.1. Planificar las observaciones
2.3.2. Anotar todo lo que se ve (the customer journey)
2.3.3. Sintetizar lo observado
2.4. Focos de inspiración en contextos diferentes
2.4.1. Listing de actividades, comportamientos y entornos que pueden inspirar 
como referentes.
2.4.2. Preparar los requisitos y recursos necesarios para contactar o visitarlos.
2.4.3. Tomar nota de todo lo que pueda aportar un ejemplo aunque parezca 
difuso.
3. Diseñar la guía de diálogo (en equipo)
3.1. Enfocar e identificar los objetivos del reto de diseño.
3.2. Preparar y organizar las preguntas. Apertura y profundización.
3.3. Plantear preguntas abiertas para facilitar el diálogo; evitar respuestas “si/no”.
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3.4. Preparar iniciadores y temas de conversación motivadores.
3.5. Planificar agendas y confirmar la logística
3.6. Asignación de roles en las entrevistas
4. Métodos de investigación adicionales
4.1. Diario personal
4.2. Reportaje fotográfico subjetivo
4.3. “Journey maps”. Línea de tiempo de una experiencia concreta.
4.4. “Card sorts”. Serie de tarjetas temática.
4.5. Conceptos provocadores.
5. Aprehender los aprendizajes realizados
5.1. Reunirse en grupo y compartir las impresiones
5.2. Utilizar dibujos, bocetos, esquemas y recursos visuales para expresar y compar-
tir mejor las ideas.
5.3. Tomar notas de las dinámicas emergentes.
B. FASE DE IDEACIÓN (TRABAJO EN GRUPO): 
1.1. Desarrollo del enfoque y síntesis
1.2. Compartir las historias
1.2.1. Listing de actividades realizadas.
1.2.2. Identificación de carencias.
1.2.3. Compartir cada grupo sus historias con todos los equipos.
1.2.4. Anotar todos los comentarios.
1.2.5. Colgar todas las notas en el muro de trabajo (datos y documentación 
gráfica de cada una)
1.3. Identificar patrones, temas y “Clusterizar”
1.3.1. Identificar y seleccionar  “Gems”
1.3.2. Trabajar en grupo los “cluster”
1.4. Crear modelos interpretativos
1.5. Crear áreas de oportunidad (How migth we –insigth<->HMW-)
1.6. Brainstorming y otras técnicas de creatividad para soluciones nuevas.
1.6.1. Comprobar condiciones para la sesión y materiales necesarios.
1.6.2. Revisar y aclarar las reglas del proceso.
1.6.3. Desarrollo de técnicas de creatividad.
1.7. Evaluación. Concreción de ideas. Técnicas de creatividad evaluativas.
1.7.1. Test: “Instinto, innovación, realizable”.
1.7.2. Evaluación “Gut Check”
1.7.3. Proceso de evaluación y selección en grupo.
1.8. Crear mapas de experiencia. Bocetos de prototipado.
1.9. Determinar qué ideas van a prototipado. Inicio del prototipado
1.9.1. Crear un modelo simple. “Mock-Up”. “Role Play”. “Diagrama o proceso 
facilitador de uso”. “Storytelling”. “Fake Advertisement”.
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1.10. Testar el/los prototipos. Recoger comentarios (feedback). 
1.10.1. Seleccionar localizaciones para testar.
1.10.2. Definir el proceso de feedback.
1.10.3. Valorar los resultados del test. Reiterar prototipos.
C. FASE DE IMPLEMENTACIÓN (TRABAJO EN GRUPO): 
1.1. Comprender el target
1.1.1. Matriz 2x2
1.2. Crear un plan de acción
1.2.1. Hacer una hoja de ruta
1.2.2. Staff del proyecto
1.2.3. Crear asociaciones (partnerships)
1.2.4. Estrategia de financiación
1.2.5. Argumentario de comunicación (create a pitch)
1.3. Lanzamiento de la propuesta
1.3.1. Ejecutar un prototipo real
1.3.2. Definir qué testar
1.3.3. Hacer un modelo piloto
1.4. Continuar obteniendo feedback
1.4.1. Feedback de los usuarios
1.4.2. Actores clave
1.4.3. Mantener la iteración
1.5. Plantear el impacto
1.5.1. Definir la proyección del éxito
1.5.2. Sostenibilidad
1.5.3. Dimensionar y evaluar
Con este proceso aplicado al proyecto de diseño gráfico se incorpora la creatividad en 
el planteamiento estratégico, se incorpora en el desarrollo del proceso y en la decisión 
de la aplicación concreta de técnicas de creatividad en diferentes momentos y con di-
ferentes objetivos. Se parte del conocimiento previo del alumno, sobre el que la reali-
zación y desarrollo del proceso va aportando contenidos que construyen el aprendizaje 
desde la experiencia. Ausubel diferencia básicamente dos dimensiones posibles en los 
tipos de aprendizaje en el aula, lo relativo al modo de adquirir el conocimiento, y lo 
relativo a la forma en que el conocimiento es incorporado a la estructura cognitiva del 
individuo. 
En cuanto al modo de adquirir el conocimiento distingue dos aprendizajes posibles, por 
recepción o por descubrimiento; y en cuanto a la forma de incorporación, por repeti-
ción o significativo. Es decir Recepción repetitiva vs significativa; y Descubrimiento re-
petitivo vs significativo. En cualquier caso no son términos excluyentes ni antagónicos, 
y la mayor parte de las ocasiones se produce una situación de permeabilidad y simulta-
neidad entre los extremos.
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8.11.9. ACTIVIDADES 
En este proceso metodológico se comienza por hacer una introducción a los recursos 
que van a ser utilizados, a la metodología y a los procesos. Los alumnos en el inicio, 
reciben la información de un problema real planteado, un proyecto de diseño gráfico 
que responde a una situación que requiere la intervención de un diseñador gráfico 
para aportar propuestas válidas. El problema planteado está relacionado con un pro-
blema real de dimensión social y/o institucional, como por ejemplo la accesibilidad a 
las instalaciones públicas y espacios institucionales, y concretamente para individuos 
con discapacidad cognitiva; lo que permite navegar en un contextos en el que las condi-
ciones que evolucionan con el proyecto son reales, la investigación, las entrevistas, los 
individuos, los condicionantes, las limitaciones y barreras, los referentes, y sobre todo 
en relación a los procesos de empatía con los individuos para los que se está diseñando 
una solución real para un problema real. El aprendizaje significativo implica un proce-
samiento muy activo de la información por aprender. Durante el aprendizaje significa-
tivo el alumno relaciona de manera no arbitraria y sustancial la nueva información con 
los conocimientos y experiencias previas y familiares que ya posee en su estructura de 
conocimientos o cognitiva. 
 
La información y el material introductorio se utiliza didácticamente en el sentido que 
Ausubel denomina organizadores anticipados con el objetivo de situar y contextualizar 
al alumno y facilitar un aprendizaje significativo; así mismo, estos recursos se comple-
mentan con estrategias de instrucción como sumarios, mapas conceptuales, redes se-
mánticas, y material audiovisual.
En el desarrollo metodológico del proceso de trabajo didáctico para un proyecto de 
diseño gráfico de estas características, se utilizan diversas técnicas didácticas de apren-
dizaje que fomentan y subrayan la dimensión experimental en modelos de aprendizaje 
basados en experiencias de servicio a la comunidad (modelo ApS, de aprendizaje y ser-
vicio): 
• Aprendizaje mediante análisis de casos , que se utiliza principalmente en el comien-
zo del proceso en la investigación de referentes.
• Método de solución de problemas, que fomenta la formación de conceptos y el 
aprendizaje significativo por descubrimiento, es muy útil en campos como el diseño 
gráfico en el que no hay respuestas unívocas. Todo el proceso esta necesariamente 
condicionado por ítems en los que es utilizado este planteamiento.
• Método de proyectos. La metodología planteada es por sí misma un complejo 
proyecto que requiere de la utilización de muy diversos recursos estratégicos para 
resolverlo. En el método de proyectos el alumno analiza datos y referentes, pregun-
ta, debate, reflexiona, diseña procesos y estrategias, resuelve propuestas, genera 
prototipos, establece conclusiones; y las presenta en público. 
• Método de casos. Puesto que es un método en el que los alumnos aprenden sobre 
la base de experiencias y situaciones de la vida real, este proyecto planteado es un 
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caso paradigmático. Permite al alumno comprender el contenido teórico mediante 
el análisis de una situación práctica, en este caso concreto, real. Implica la participa-
ción activa en el desarrollo, y en procesos colaborativos y de discusión de la situa-
ción reflejada en el caso. 
• Método socrático (discusión en grupo) El método socrático es uno de los enfoques 
educativos más antiguos. Pretende el aprendizaje con el desarrollo del pensamien-
to crítico. Su principal característica es la pretensión de una comprensión más pro-
funda de un tema en particular. Básicamente, hay que cuestionarlo todo sin dejar 
ninguna situación por investigar, algo que básicamente forma parte del proceso de 
la fase de inspiración en la metodología de design thinking. En este proceso pro-
puesto el trabajo se realiza principalmente en grupo y la puesta en común y discu-
sión forman parte consustancial del mismo.
• Grupos de discusión. Que se organizarán para evaluar resultados obtenidos, para 
detectar necesidades o enfocar la perspectiva de trabajo, e incrementar el conoci-
miento compartiendo en el trabajo colaborativo. Por supuesto también se recurrirá 
a las discusiones de grupo para la obtención de datos sobre las percepciones, opi-
niones, actitudes, sentimientos o conductas de los sujetos en relación a un deter-
minado tema o realidad en estudio, en la investigación de la fase de inspiración. 
Su utilización, de forma aislada o en combinación con otras técnicas resulta muy 
interesante.
• Focus Group. Los grupos focales son utilizados para enfocarse o explorar un tema 
de interés para la investigación, tienen un objetivo muy concreto y dirigido. Durante 
una sesión de un focus group, se alienta a los participantes a discutir acerca de sus 
reacciones ante conceptos y opiniones sobre un asunto concreto. Es una herra-
mienta interesante para obtener feedback sobre una propuesta o prototipo realiza-
do para testar, y conocer los deseos y necesidades de los usuarios; o el potencial de 
una propuesta determinada. 
• Las técnicas de creatividad tienen una dimensión didáctica que permiten, no sólo 
obtener el resultado pretendido en términos de generación de ideas, sino también 
como proceso facilita una mejor comprensión de las relaciones entre conceptos 
o aspectos que a priori no las evidencian; y en sus diferentes orientaciones hacia 
la flexibilidad, la originalidad, la fluidez o la elaboración, presentan dinámicas que 
aportan una visión pedagógica del asunto tratado.
En definitiva las actividades que realizarán los alumnos en esta unidad didáctica implican 
una participación muy activa y motivada, la inmersión en un problema real para el que 
se articula una estrategia en la que el alumno debe tomar decisiones constantemente 
y en la que los recursos de la creatividad están presentes tanto en el diseño de la estra-
tegia, en la investigación, en la ideación por supuesto con la aplicación de técnicas de 
creatividad que deben ser seleccionadas adecuadamente para aplicar en el momento 
pertinente y de manera adecuada a los fines pretendidos, lo que supone comprender 
cómo la creatividad es un fenómeno multifacético que ofrece muy diferentes recursos. 
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Actividades a realizar por los alumnos:
• Realización de un ejercicio previo de evaluación de los conocimientos previos.
• Participación activa en las sesiones de iniciación y training, tanto en los diálogos en 
grupo, como en las actividades planteadas.
• Participación activa en todas las dinámicas de discusión y de estrategia.
• Participación activa en el planteamiento del problema. Enfoque del desafío de dise-
ño.
• Creación de grupos de trabajo
• Participación activa en la fase de Inspiración. Diseño en equipo de estrategias, pla-
nificación de la investigación y logística, elaboración de los soportes y recursos ne-
cesarios, y organización de roles. Diseño de guías de diálogo.
• Organizar y diseñar la investigación adicional (trabajo en equipo).
• Participación activa en las dinámicas de grupo para compartir los resultados de  la 
investigación.
• Participación activa en la fase de ideación. Enfoque y síntesis. Elaboración de proce-
sos y selección de técnicas de creatividad. 
• Preparación de las sesiones de creatividad. Procesos y aplicación.
• Identificación de patrones y agrupamientos emergentes en los resultados obteni-
dos.
• Participación activa en los procesos de evaluación. Dinámicas de creatividad evalua-
tiva.
• Participar en la elaboración de conclusiones, test y planteamiento de prototipos.
• Participación activa en la fase de Implementación. Análisis.
• Creación del plan de acción y lanzamiento. Feedback.
• Elaboración de la memoria del proyecto.
• Presentación pública de resultados y propuesta final.
8.11.10. RECURSOS, MEDIOS Y MATERIALES
El alumno accederá a los recursos y materiales didácticos correspondientes a esta asig-
natura a través de la plataforma virtual del centro y/o del profesor de la asignatura. Los 
recursos materiales necesarios para el desarrollo de esta unidad didáctica son: un aula 
dotada de al menos un ordenador para el profesor, un proyector y pantalla de proyec-
ción. Conexión a internet y una impresora color. Con un espacio amplio que permita 
reordenar la disposición del mobiliario en función de las sesiones a realizar, bien sea 
para trabajo en equipo, para puesta en común y diálogo general; bien para exposición 
de resultados, o para incorporar información y documentación al muro de trabajo. es 
muy importante que cuente al menos con una pared despejada para poder trabajar 
sobre ella, bien sobre paneles o bien sobre la propia pared, disponiendo los elementos 
resultantes de la dinámica en el muro de trabajo. Material de papelería básico (post-
it, rotuladores, algún sistema de fijación de papeles en la pared y papel continuo…). El 
alumno deberá aportar ordenador portátil, cuaderno para bocetos y apuntes y útiles 
de dibujo básicos.
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8.11.11. EVALUACIÓN
Como ya se comentaba anteriormente en este texto el aprendizaje constructivista no 
tiene una estrategia muy determinada y concreta de evaluación del grado de consecu-
ción de los objetivos. Se trata de una evaluación formativa, que se realiza principalmen-
te a partir de actividades basadas en el estudio de casos, en la resolución de problemas 
a situaciones reales. Algunos de los instrumentos que se utilizan habitualmente para 
la evaluación son los resúmenes y memorias, síntesis, mapas conceptuales, inter-
venciones en debates y mesas redondas, la crítica fundamentada, presentaciones de 
resultados, etc.; y en todos estos casos se fomenta el desarrollo de habilidades de au-
toevaluación, así como la evaluación social, sometiendo los resultados o las propuestas 
planteadas al criterio argumentado de los compañeros.
En todo caso podemos distinguir tres tipos de evaluación a aplicar: 
• Evaluación inicial, mediante la elaboración de una prueba que permita comprobar 
que los conocimientos básicos sobre los que apoyar el aprendizaje son suficiente-
mente sólidos.
• Evaluación formativa, que será la fórmula principal de evaluación, para la que se 
entregarán de forma periódica trabajos teóricos y prácticos. Para evaluar las sesio-
nes prácticas, el alumno realizará la presentación y defensa pública de su trabajo. 
Asimismo entregará el proyecto y su memoria en formato digital, junto a una ma-
queta o prototipo del trabajo propuesto. En algunos casos se planteará una evalua-
ción social y autoevaluación de los resultados obtenidos.
• Evaluación final, que consistirá fundamentalmente en la entrega del proyecto 
completo y finalizado con todos las fases programadas y planificadas adecuadamen-
te y resueltas según la metodología planteada. De manera puntual se puede plan-
tear alguna prueba escrita sobre un tema concreto y preciso.
Por tanto se tomará la evaluación inicial como punto de partida para adecuar el proce-
so de enseñanza-aprendizaje, y se evaluará el trabajo progresivo del alumno tanto en 
el progreso observado como en la aplicación de los recursos pertinentes. Se realizará 
una revisión periódica y continua de la evolución del proyecto en la que se considerará 
la actitud y motivación que muestre el alumno, las capacidades y destrezas trabajadas, 
así como el cumplimiento de los contenidos pertinentes en cada caso. En las periódicas 
puestas en común y presentaciones de resultados parciales o totales se fomentará la 
autoevaluación del alumno tanto individual como colectiva para optimizar el procese 
de aprendizaje. 
8.11.11.1  Criterios de evaluación del alumno (seleccionados del Real Decreto)
En el Real Decreto 633/2010, de 14 de mayo, por el que se regula el contenido básico 
de las enseñanzas artísticas superiores de Grado de Diseño establecidas en la Ley Orgá-
nica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación; el Artículo 9. Evaluación.
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1. La evaluación del proceso de aprendizaje del estudiante se basará en el grado y 
nivel de adquisición y consolidación de las competencias transversales, generales y 
específicas definidas para estos estudios.
2. La evaluación será diferenciada por asignaturas y tendrá un carácter integrador en 
relación con las competencias definidas para cada una de ellas en los planes de es-
tudios. La evaluación y calificación del trabajo fin de grado requerirá haber aproba-
do la totalidad de las asignaturas que integran el correspondiente plan de estudios.
3. Los criterios de evaluación se especificarán en los correspondientes planes de 
estudios y serán mensurables de acuerdo con los parámetros que se definan a tal 
efecto. 
4. La obtención del Título de Graduado o Graduada en Diseño requerirá la supe-
ración de la totalidad de las asignaturas, las prácticas y el trabajo fin de grado que 
constituyan el plan de estudios.
8.11.11.2  Criterios de evaluación (Específicos de la Unidad Didáctica)
• Actitud proactiva y reflexiva; y participación en las actividades colaborativas y en 
todos los procesos del proyecto.
• Motivación y disposición para aprender. Demostrar interés por la materia
• Adecuación de los recursos y aplicación de desempeño del trabajo y resultado.
• Presentación de propuestas y memorias, cumpliendo los plazos de entrega estable-
cidos.
• Utilización de los recursos creativos integrados en la metodología del proyecto y 
adecuación de la metodología al reto de diseño planteado.
• Desarrollo de los procesos y métodos con criterios y argumentación pertinente.
• Comprender la metodología de trabajo, los procesos y normas de presentación, así 
los términos establecidos para la entrega de las actividades propuestas.
• Concebir, planificar y desarrollar trabajos de diseño gráfico de acuerdo con los re-
quisitos y condiciones planteados en el briefing y la metodología adecuada.
• Adecuar el resultado creativo a los planteamientos recogidos en el briefing.
• Demostrar capacidad para la comunicación, colaboración, exposición y presenta-
ción de los proyectos.
• Demostrar capacidad de síntesis, actitud crítica y de razonamiento argumentativo 
en las actividades programadas.
• Asistir y participar regularmente en las actividades lectivas y programadas.
• Conocer, asimilar y comprender los conceptos fundamentales de la asignatura
8.11.11.3 Criterios de calificación y contenidos mínimos exigibles 
• Es imprescindible entregar todos los trabajos, y todas las fases del proceso, entre-
gar una memoria final y realizar la presentación pública de la propuesta.
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• Participar en todos los procesos colaborativos comunes a la totalidad del grupo y 
participar activamente en el desarrollo de las tareas dentro del grupo de trabajo.
• Es necesaria e imprescindible una asistencia mínima del 70% a los procesos de tra-
bajo.
• Dado el carácter proyectual de la asignatura, para superarla será necesario la co-
rrecta realización de todas las fases, los trabajos y las distintas actividades forma-
tivas detalladas. Esto implica que la mera entrega de los trabajos no garantiza en 
sí misma el aprobado. Por tanto será necesario que éstos tengan el nivel mínimo 
exigido para superar la materia.
• La socialización del proceso de trabajo y de los argumentos que se manejan es muy 
importante en este proceso y por tanto es muy importante la asistencia a las pre-
sentaciones de los trabajos, y las evaluaciones en común. 
• La evaluación prevista de los estudiantes mediante el proceso de evaluación conti-
nua y flexible es el siguiente:
- Trabajo individual 20%
- Trabajo en grupo 50%
- Presentaciones del proyecto 20%
- Asistencia y participación 10% 
Si el alumno no supera la evaluación continua deberá realizar un examen del mismo 
número de horas semanales programadas para la asignatura y en este caso el examen 
representa el 100% de la nota final.
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9. Análisis e interpretación 
de los datos o resultados obtenidos
Enseñar es más difícil que aprender porque lo que 
el enseñar exige es esto: permitir que se aprenda. 
El verdadero maestro, en realidad, no permite 
que se aprenda otra cosa que... aprender.
Heidegger
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9. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS O RESULTADOS OBTENIDOS
Cuando el profesor de la Torre afirma que la creatividad es mucho más que aplicar 
algunas técnicas de creatividad, está regalando argumentos muy valiosos a esta inves-
tigación, puesto que uno de los aspectos principales que plantea es que debido al des-
conocimiento de la profundidad del fenómeno de la creatividad se trata con total des-
consideración. La creatividad es una invitada que siempre despierta simpatías, al que 
se recibe siempre con una sonrisa, se le muestra a todos y se presume de su presencia, 
pero inmediatamente se le aparta porque no se le conoce bien y no se sabe dónde si-
tuarla, y en demasiadas ocasiones se teme que vaya a proponer algo irregular que se 
salga de la norma o haga algo inesperado, que altere el orden establecido de las cosas 
y se arriesgue todo a una idea original en la que no se tiene demasiada confianza por 
otra parte, aunque superficialmente siempre se presuma socialmente de contar con 
ese rasgo tan interesante que es, ser creativo. 
Se suele considerar la creatividad desde la mirada de los prejuicios establecidos, de las 
teorías implícitas que determinan que la creatividad es de unos pocos, que tiene cier-
tos aspectos relacionados con el desequilibrio, que es innata, etc.; y este desajuste en 
el conocimiento de la realidad de la creatividad es tan fuerte que distorsiona la consi-
deración social a todos los niveles y distorsiona su aprovechamiento. De alguna manera 
se trata como un ornamento atractivo y lúdico, divertido e interesante, pero cuando 
hay que hacer algo en serio se prescinde de sus valores, porque nunca se han llegado 
a conocer. Si hay algo imprescindible, es conocer para poder valorar, y en este caso, la 
enseñanza es de una importancia capital para la difusión y promoción de la creatividad, 
de sus recursos, de sus potencialidades y de la potencia que puede alcanzar como he-
rramienta de futuro; en los estudios como el diseño gráfico relacionados íntimamente 
con procesos creativos, pero también en cualquier otro ámbito aunque en principio se 
considere, erróneamente, que la creatividad es prescindible en ese campo. Por esto 
el título que lleva la unidad didáctica que presenta esta investigación es “Creatividad 
aplicada…esa gran desconocida”, haciendo un guiño sarcástico de complicidad hacia la 
necesidad de promover ese conocimiento.
En este sentido es muy coherente la utilización en la investigación, de la etnografía, 
puesto que al investigar sobre creatividad, y en concreto en la creatividad aplicada al 
proyecto de diseño gráfico y su integración en el aula, estamos en un territorio que 
tiene los condicionantes anteriormente citados, se dice que se tiene una determinada 
consideración hacia la creatividad pero se actúa de manera contraria, se tiene en bue-
na estima pero no se le hace mucho caso, y tampoco se dan muestras de interés por ir 
mas allá y preguntar sobre su realidad. En la enseñanza, la creatividad está presente de 
manera circunstancial y muy superficialmente, en general reducida a la aplicación de 
algunas técnicas divertidas que aportan aire fresco a las dinámicas de grupo. En la pro-
gramación didáctica, en general, la creatividad no está presente, ni como herramienta, 
ni como recurso, ni por supuesto como estrategia didáctica.
9. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS  O RESULTADOS OBTENIDOS
477
Esta investigación se concreta en la praxis en el aula en proyectos de grado en diseño 
gráfico, en el contexto de la escuela superior de diseño de Madrid (esdm). En el texto 
del Real Decreto 633/2010, de 14 de mayo, por el que se regula el contenido básico de 
las enseñanzas artísticas superiores de Grado de Diseño establecidas en la Ley Orgánica 
2/2006, de 3 de mayo, de Educación; no hay una sola mención al concepto de creati-
vidad; y en la programación recogida en las guías didácticas de la esdm, no encontra-
mos la presencia del término creatividad mas que en pequeñas referencias como en el 
caso de la programación de proyectos de diseño gráfico en tercer curso, en el primer 
semestre, y en un epígrafe bajo el término “ideación” que se citan tres técnicas de 
creatividad. En la observación, tanto participante, como no participante, en el ámbito 
académico se ha podido comprobar que no es un ingrediente tomado en cuenta con 
un mínimo de interés, salvo en algunas excepciones que se remiten a las aplicación 
de técnicas de creatividad tal como señala el profesor de la Torre; y esto sucede en un 
contexto en el que naturalmente se asocia una disciplina como el diseño gráfico con la 
presencia constante e inevitable de la creatividad.
Esta es la situación de la creatividad en los contextos educativos, que viene siendo se-
ñalada repetidamente, desde muy diferentes espacios y una buena cantidad de autores 
que estudian la creatividad. Desde Sternberg y Lubart que señalan cómo se habla de 
creatividad y se ensalza en muchos casos, pero de una manera muy superficial, con 
meras palabras que no tienen consecuencias; hasta de la Torre cuando subraya que si 
no fuese por la creatividad estaríamos aún en las cavernas. 
También los propios diseñadores, como el norteamericano Rutledge, quién advierte 
que la mala utilización de los recursos creativos es y será cada vez más una fuente de 
problemas, sobre todo para los mismos diseñadores, que se encontrarán desplazados 
de la posición privilegiada que actualmente tienen como facilitadores y líderes de la 
creatividad si no son los primeros en promoverla; y eso dará lugar en su opinión a una 
situación en la que prescindir del diseñador será la opción más inmediata.
Es imprescindible la integración de la creatividad como un recurso estratégico en la 
programación de la enseñanza, para incrementar las estratégias creativas en el aula, 
para fomentar el aprendizaje significativo; para promover  unos valores que están co-
nectados con las necesidades de los alumnos que vivirán en un mundo diferente al 
actual, con mayor complejidad, con la necesidad de conectar, con la interacción entre 
individuos y entre campos del conocimiento, con la necesidad de una mirada holísti-
ca para poder comprender y abordar los problemas. La creatividad tiene que formar 
parte de la educación del futuro, y así señala Federico Mayor Zaragoza como uno de 
los instrumentos más poderosos para el cambio innovador y la evolución social. Es un 
potencial humano para transformar y transformarse enriqueciéndose del flujo de inte-
racciones internas y externas, de los procesos de autoorganización o autopoiesis, que 
algunos autores señalan como el mejor indicador de la naturaleza humana, biológica, 
social y espiritual; y la emergencia como expresión de la complejidad creativa, en su 
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capacidad para detectar conexiones y relaciones inesperadas que resultan en nuevas 
realidades.
Pero esta situación apuntada en este texto apoyándose en todos los autores citados, 
no es únicamente una demanda académica aislada de la sociedad, de hecho, tal como 
también se desarrolla anteriormente, el denominado triángulo del conocimiento por el 
Consejo de Europa, que declaró 2009, año de la creatividad e innovación europeas, y 
que constantemente está promoviendo la importancia de dar a conocer la creatividad 
y la sensibilización hacia su estímulo como oportunidad de adaptación a los cambios, a 
la integración plena y a la igualdad de oportunidades; impulsando la apertura al cam-
bio, la creatividad y la resolución de problemas como competencias muy importantes 
y facilitadoras de la innovación. Impulsando iniciativas de valoración de la creatividad y 
la innovación con la mirada puesta en el futuro europeo, señalando la importancia de 
incorporar urgentemente la creatividad como materia común a todos los niveles de en-
señanza en todos los países del territorio de la UE, y planteando iniciativas para llevarlo 
a cabo, tanto en la articulación institucional, financiera como conceptual. 
La Plataforma Europea de Innovación y Diseño (EDIP) como instrumento para comu-
nicar su Plan de Acción para el Diseño como impulsor de la innovación y la creatividad 
europeas; o la Junta Europea de Liderazgo del Diseño (EDLB), con su programa “design 
for growth & prosperity”, donde establece unas pautas a seguir para integrar el diseño 
y la creatividad en la vida cotidiana para incrementar la prosperidad. 
En 2011, la Comisión Europea puso en marcha una convocatoria de propuestas “Inicia-
tiva de Innovación de Diseño Europeo” para explotar todo el potencial del diseño para 
la innovación y para reforzar el vínculo entre el diseño, la innovación y creatividad, y la 
competitividad; orientado a potenciar el diseño creativo e innovador de los productos 
y servicios europeos. En general existe un acuerdo político general en Europa sobre la 
necesidad de apoyo a todas las formas de creatividad e innovación como requisito in-
dispensable para el futuro de la UE.
Como se cita anteriormente, en la educación del siglo XXI ya no es válida la transmisión 
de conocimientos sin más, y a este respecto Martín y Marín nos hablan de una cultu-
ra ni libresca, ni patrimonial, sino la cultura constructiva que es un patrimonio que se 
va creando colectivamente, una posesión tanto individual como colectiva, que es una 
construcción permanente de la sociedad. Está forma de conocimiento, implica que, al 
ser un bien que hay que construir entre todos, requiere la participación activa y prota-
gonista del individuo, no la asimilación pasiva, el empoderamiento del individuo; y en 
este planteamiento la educación es un proceso en el que el alumno va construyendo su 
propio universo cultural y con el generando e interiorizando su escala axiológica perso-
nal. Así la creatividad se constituye también en un valor instrumental para alcanzar los 
otros valores. 
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Se señala también cómo Toffler dice respecto de la denominada Noosfera, que es tan 
profundamente revolucionaria la nueva civilización que empieza, que será un reto para 
todo lo que ahora damos por sentado y consideramos estable. El mundo que emerge 
es nuevo y reclama sus nuevos modos de pensar los conceptos y paradigmas. “No po-
demos encerrar el mundo embrionario de mañana en los cubículos convencionales de 
ayer”. 
“Ponderar una enseñanza creativa confiriéndole al medio educativo el papel de ser uno 
de los principales condicionantes de la creatividad, (Torre, 1995) y una actitud transdis-
ciplinar, (Moraes, 2007), son los elementos que brindarán un sendero hacia el logro de 
estas redefiniciones y transformaciones, toda vez que es necesario ser flexible e innova-
dor a la vez que integrador del conocimiento para poder comprender, perfilar y abordar 
los desafíos de este momento histórico”.
En cuanto a la aplicación de las metodologías y las técnicas de creatividad, señalar que 
emergen ciertas coincidencias o similitudes entre ellas, como es un planteamiento sis-
témico que intenta abarcar y comprender todo el proceso, poniendo el acento en fases 
que se concretan de diferentes modos pero que pivotan sobre la obtención de la infor-
mación para el conocimiento de problema, el enfoque certero del desafío de diseño, 
la atención muy puntual hacia la comprensión o empatía con el destinatario final de la 
propuesta creativa, la concreción de la estrategia creativa; la aplicación de las técnicas 
seleccionadas, considerando con especial cuidado para qué, cómo, el momento en que 
se utilizan, y la función específica que tienen que cumplir, puesto que son recursos que 
no son mágicos, y están diseñados para una función concreta , que hay que 
conocer y seleccionar pertinentemente para diseñar una estrategia creativa completa. 
Entre las similitudes señaladas entre las metodologías, después del proceso de pensa-
miento divergente siempre se completa el proceso con operaciones de pensamiento 
convergente, siendo tan importante para el proceso uno como el otro. Finalmente el 
prototipado y testado de las propuestas., y el desarrollo del proceso de comunicación y 
sustanciación del mundo de las ideas al mundo tangible de lo material.
Dice el profesor Duarte: “La creatividad no es solamente fantasía, ni imaginación, ni 
espontaneidad, ni libertad, ni siquiera originalidad, sino todas ellas al servicio de la so-
lución de problemas o de innovaciones valiosas”. Estas soluciones innovadoras son las 
que en definitiva necesita incorporar la enseñanza del diseño gráfico mediante estra-
tegias didácticas que permitan incorporar la creatividad como un elemento sustancial, 
imprescindible y determinante para un aprendizaje significativo.
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10. Conclusiones
Si quieres aprender, enseña.
Cicerón
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10. CONCLUSIONES
Esta investigación que plantea en su hipótesis que las estrategias creativas aplicadas al 
proceso de enseñanza-aprendizaje en el proyecto de diseño gráfico fomentan la capa-
cidad de aprendizaje significativo, y facilitan la integración de la creatividad como re-
curso activo en los procesos de diseño. Hace un recorrido por la naturaleza del diseño, 
concretando en el diseño gráfico; por la naturaleza de la creatividad, y la creatividad 
aplicada al proyecto de diseño gráfico; de la enseñanza y concretamente la enseñanza 
del diseño; las conexiones entre estos tres universos complejos, multifacéticos y difíci-
les de desentrañar. Con todos estos ingredientes se plantea cómo llevarlos a la praxis 
en el aula, de manera que se integre la creatividad realmente como un fenómeno im-
prescindible.
Cuando el diseño gráfico y la creatividad se sitúan en espacios cercanos y accesibles, 
inmediatamente empieza a producirse la emergencia de elementos comunes, y a 
evidenciarse cómo la creatividad forma parte sustancial del diseño gráfico; sin la crea-
tividad el diseño gráfico no sería lo que es, estaría privado de algo imprescindible sin 
lo cual sólo alcanza una dimensión técnica y mecánica que difícilmente llevaría a la 
consecución de productos o servicios innovadores, que incorporan valores de otra na-
turaleza que la funcionalidad. 
Pero no es únicamente, ni fundamentalmente una cuestión de aplicación de técnicas 
de creatividad al proceso, sino de la integración de la creatividad en el proceso mismo. 
Es decir, el proyecto de diseño gráfico se plantea con una metodología determinada 
en función del caso correspondiente a abordar, pero si la creatividad determina e in-
fluye en el diseño de la estrategia a seguir, no sólo aplicando una herramienta creativa 
en un momento dado; si la metodología se plantea desde la perspectiva que la creati-
vidad le otorga, entonces el resultado es por sí mismo un producto creativo. Por ejem-
plo, la metodología de “Creative Problem Solving” o de “Design Thinking”, se plantean 
utilizando la creatividad como recurso para diseñar la propia metodología, desde el 
inicio del modo en que se observa el problema y se plantea un proceso metodológico 
para optimizar el conocimiento del mismo y la utilización que se hace recursos creati-
vos. 
En ocasiones utilizamos ciertas técnicas de creatividad como producto enlatados que 
sirven para un fin concreto, como si hubiese una relación causa-efecto inmediata y si-
guiendo ciertos pasos se llega a una solución brillante sin más. Pero el mismo proceso 
estructurado, si se analiza no como un producto terminado e impermeable, sino como 
algo que encierra un interés especial en cómo funciona, en  porqué está diseñado de 
aquel modo, ofrece evidencias para extrapolar todo o parte del proceso a otras situa-
ciones, reordenando para obtener un proceso diferente o un resultado distinto.
La integración de la creatividad por tanto, en el desarrollo del proyecto de diseño grá-
fico, metodológicamente y proyectualmente es una ventaja estratégica que afecta al 
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planteamiento de la metodología, al propio desarrollo del proyecto y al modo en que 
se toman las decisiones puntuales en cada momento del proceso.
En los contenidos didácticos de las enseñanzas de grado en diseño es imprescindible 
la incorporación, la presencia constante y consciente, y la integración definitiva desde 
los planteamientos básicos del proceso enseñanza-aprendizaje. La estrategias didácti-
cas creativas son imprescindibles para permitir una evolución de la enseñanza, hacia 
un planteamiento más flexible y abierto a las condiciones del tiempo y la sociedad en 
la que se produce. Las estrategias didácticas innovadoras tienen que integrar sustan-
cialmente la creatividad como parte esencial, puesto que el aprendizaje creativo hace 
referencia al conocimiento construido con una implicación muy activa del individuo, 
desde la planificación hasta la interiorización de los contenidos, generando una moti-
vación intrínseca imprescindible para asimilar en profundidad los procesos y concep-
tos manejados. Así mismo este aprendizaje requiere que todo el proceso se diseñe en 
torno al alumno, y la creatividad en su dimensión que se ocupa de la persona, facilita 
la coherencia entre todos estos aspectos; por otra parte es consustancial con la creati-
vidad el proceso abierto y permeable característico del aprendizaje creativo, así como 
la autoevaluación que se produce siempre de manera constante y natural en el proce-
so creativo.
La creatividad en la praxis en el aula de proyectos de diseño gráfico, en la escuela su-
perior de diseño de Madrid se utiliza desde una perspectiva parcial y sesgada, en tan-
to que una concepción de la creatividad muy restringida a las técnicas de creatividad, 
como herramientas para resolver momentos puntuales del proceso, y una aplicación 
descoordinada, dan como resultado que la creatividad, las técnicas, son simplemente 
un recurso instrumental del que no se aprovecha su capacidad potencial. Por lo tanto, 
es no sólo pertinente, sino imprescindible una integración mayor de la creatividad en 
las actividades programadas para la enseñanza del proyecto de diseño gráfico en los 
estudios de grado en diseño, lo que aportará una mejor comprensión e interiorización 
de los procesos, una evolución incremental de los recursos utilizados por el alumno 
consciente de su valor y de las decisiones de qué, cómo, y cuando utilizarlos dentro 
del proceso metodológico, y una integración de los recursos creativos en todo el desa-
rrollo proyectual.
La investigación en el contexto del aula se planteó desde la perspectiva de la metodo-
logía cualitativa, fundamentalmente mediante investigación etnográfica, etnografía 
educativa más concretamente, utilizando diferentes recursos como la entrevista en 
profundidad, la reunión de grupo, técnicas proyectivas y principalmente la investiga-
ción participante. Se utilizan estas metodologías primero para comprender el valor 
que se otorga a la creatividad en el desarrollo del proyecto de diseño gráfico y des-
pués para diseñar los modos de proponer las estrategias de intervención en el aula.  
mediante la observación participante y observación no participante.
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Se observa una carencia metodológica en cuanto a la incorporación de la creatividad 
y sus técnicas al programa didáctico en los estudios de diseño gráfico, así como el uso 
de las mismas en el desarrollo de la metodología de los proyectos; en definitiva, se 
observa en los alumnos que cursan estudios de diseño gráfico, un desconocimiento 
del valor de la creatividad en todas sus dimensiones, más allá de prejuicios y connota-
ciones no fundamentadas; una práctica en el proyecto de diseño gráfico apoyada en 
la intuición que prescinde de una metodología y de técnicas contrastadas, que apor-
tarían un visión muy enriquecida para abordar todo tipo de proyectos directamente 
relacionados con la creación.
De la misma manera que los procesos metodológicos de la investigación cualitativa 
etnográfica se aplican a esta investigación, se aplican en el proceso metodológico del 
pensamiento de diseño (desing thinking) para conocer a los individuos para los que se 
plantea el reto de diseño, conocer sus necesidades reales, sus expectativas, su deseos, 
etc.; y en este proceso la dinámica de la observación participante o la entrevista en 
profundidad presenta unas características y argumentos, responde a unas necesida-
des que elaboran e informan unos valores determinados. En las técnicas de creativi-
dad, es importante conocer a qué expectativas responde el que se haya diseñado de 
ese modo, sus normas, su operativa y mecánica, sus objetivos, para poder decidir si 
ese proceso se adapta a otras circunstancias, con o sin variaciones; y de este modo 
disponer de un recurso flexible, versátil y permeable, que ofrece mas posibilidades 
que las de utilizarlo rígidamente con el prospecto normativo de uso, y sin conocimien-
to de causa. 
En cuanto a los objetivos planteados en la presente tesis, es necesario señalar la rela-
cióníntima entre el diseño gráfico y la creatividad, de manera que la actividad proyec-
tual del diseño está influida necesariamente por la creatividad y es susceptible de po-
tenciar esa influencia e integración en el proceso. En la medida en que la integración 
de la creatividad sea mayor en el planteamiento y desarrollo del proyecto de diseño, 
metodologías y procesos, toda la actividad proyectual verá multiplicada su eficacia y 
eficiencia. Es imprescindible una mayor presencia de la creatividad en sus diferentes di-
mensiones en los contenidos didácticos, tanto en el planteamiento original como en el 
desarrollo de los contenidos didácticos y procesos, en todos los ámbitos relacionados 
con la enseñanza y el aprendizaje del diseño, y concretamente en la Escuela Superior 
de Diseño de Madrid, donde dicha presencia es únicamente circunstancial.
La utilización de la creatividad en la praxis en el aula, en los proyectos de diseño grá-
fico, adolece del tratamiento superficial que es común en las aulas, su valoración es 
habitualmente condicionada por el estereotipo prejuiciado de su alcance y pertinencia 
como recurso estratégico, lo que hace que no se aprovechen las enormes capacidades 
que atesora. Por tanto, la pertinencia de proponer una mayor integración de la creati-
vidad en todos los aspectos de la enseñanza del diseño es muy sobresaliente, ya que 
puede aportar un valor diferencial muy sustantivo tanto para la enseñanza-aprendizaje, 
como para el desempeño de la actividad profesional en el siglo XXI.
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Por tanto la hipótesis planteada en cuanto a que las estrategias creativas aplicadas al 
proceso de enseñanza-aprendizaje en el proyecto de diseño gráfico fomentan la ca-
pacidad de aprendizaje significativo, y facilitan la integración de la creatividad como 
recurso activo en los procesos de diseño, parece indiscutible e imprescindible para 
una optimización del proceso de enseñanza-aprendizaje, una mayor motivación intrín-
seca del estudiante y el fomento de la creatividad como recurso protagonista para un 
aprendizaje válido e innovador.
Así, el conocimiento en profundidad de la creatividad, sus recursos, sus cualidades, 
valores, potencialidades y características, permite disponer de un recurso estratégico 
que fomenta, multiplica y facilita sus aplicaciones  tanto en el diseño de una estrategia 
creativa para el aula, como para el proyecto de diseño gráfico, tanto para una sesión 
de creatividad con un objetivo concreto y puntual, como para un diseño metodológi-
co. Es absolutamente imprescindible promover, fomentar y darle el lugar que merece 
a la creatividad en el diseño para el siglo XXI.
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11. Aportaciones
La creatividad es tan importante en educación 
como la alfabetización, y por eso debemos tratarla 
con la misma importancia. 
Ken Robinson
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11. APORTACIONES
Esta investigación confirma que las estrategias  didácticas creativas aplicadas al proceso 
de enseñanza-aprendizaje en el proyecto de diseño gráfico fomentan la capacidad de 
aprendizaje significativo de los alumnos, puesto que este aprendizaje se produce con 
un nivel de implicación muy alto y una gran motivación intrínseca favorecida por la pro-
gresiva evolución en la aplicación de contenidos teóricos que muestran sus beneficios, 
y permiten consolidar el aprendizaje del proceso realizado con una fuerte implicación 
emocional; un aprendizaje sobre el que secuencialmente una veces o iterativamente 
otras, siguen construyendo nuevas situaciones de aprendizaje incremental. Por otro 
lado, confirma que facilita la integración de la creatividad como recurso activo en los 
procesos de diseño, en tanto que la creatividad pasa a formar parte consustancial del 
proceso metodológico.
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12. Investigación futura
La educación ayuda a la persona a aprender 
a ser lo que es capaz de ser. 
Hesíodo
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12. INVESTIGACIÓN FUTURA
Todo está conectado. Este trabajo deja abiertas varias líneas de investigación futura, en 
relación con la investigación realizada: 
En relación al proyecto de diseño gráfico
• El desarrollo de metodologías para optimizar el uso de la creatividad aplicada en el 
proyecto de diseño gráfico.
• La creatividad aplicada en procesos de trabajo colaborativo
• Desarrollar la programación de una asignatura completa de Creatividad y Diseño.
• Prospectiva de las metodologías de creatividad. Metacreatividad.
Otros campos
• La creatividad y el humor.
Re
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Yo no enseño a mis alumnos, 
sólo les proporciono las condiciones 
en las que puedan aprender.
Albert Einstein
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M
etodología%%%
divergencia%%
• Am
pliar%los%lím
ites%de%la%situación%
de%diseño%y%así%obtener%de%un%
espacio%de%invesAgación%lo%
suﬁcientem
ente%am
plio%y%
frucQfero%para%la%búsqueda%de%una%
solución.%%
transform
ación%%
• Elaboración%del%m
odelo.%
Com
binación%de%juicios%de%valor%y%
de%juicios%técnicos%que%reﬂejan%las%
realidades%de%la%situación%de%
diseño.%%
convergencia%%
• Posterior%a%la%deﬁnición%del%
problem
a,%a%la%idenAﬁcación%de%las%
variables%y%al%acuerdo%de%los%
objeAvos.%Reducción%progresiva%
de%las%incerAdum
bres%secundarias%
hasta%llegar%a%una%solución.%%
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Deﬁnición%del%problem
a%
• Torm
enta%de%ideas%
• M
apas%m
entales%
• %Entrevistas%
• Grupos%de%discusión%
• Inves1gación%visual%
• M
atrices%
Inves1gación%de%cam
po%%
Generación%de%ideas%%
• Volcado%visual%de%datos%
• Asociaciones%forzadas%
• Verbos%de%acción%
• Encontrar%de%todo%en%todas%partes%
• Figuras%retóricas%%
• Icono,%Sím
bolo,%indicio%
• Codiseño%
• Diario%visual%%
Deﬁnición%de%la%form
a%%
• Esprintar%
• ReYculas%alterna1vas%
• %Kit%de%piezas%
• Lenguajes%de%m
arca%
• M
aquetas%
• Pensam
iento%Zsico%
%
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Intuición,%acción,%creación.%
Hellen%Lupton.%Ed%GG.%
M
etodología%%%
luis%conde_2014%
La%heurís1ca%com
o%m
etodología%%
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Com
o%m
etodología%cienQﬁca,%la%heurís1ca%es%aplicable%a%cualquier%ciencia%
e%incluye%la%elaboración%de%m
edios%auxiliares,%principios,%reglas,%
estrategias%y%program
as%que%faciliten%la%búsqueda%de%vías%de%solución%a%
problem
as;%o%sea,%para%resolver%tareas%de%cualquier%1po%para%las%que%no%
se%cuente%con%un%procedim
iento%algorítm
ico%de%solución.% %
La%palabra%heurísAca%procede%del%térm
ino%griego%εὑρίσκειν,%que%signiﬁca%
«hallar,%inventar»%(eAm
ología%que%com
parte%con%eureka). %
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Algoritm
ia%
…
un%conjunto%prescrito%de%instrucciones%o%reglas%bien%deﬁnidas,%
ordenadas%y%ﬁnitas%que%perm
ite%realizar%una%ac1vidad%m
ediante%pasos%
sucesivos%que%no%generen%dudas%a%quien%deba%realizar%dicha%ac1vidad.%%
%Dados%un%estado%inicial%y%una%entrada,%siguiendo%los%pasos%sucesivos%se%
llega%a%un%estado%ﬁnal%y%se%obAene%una%solución.% #
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la%heurís1ca%usualm
ente%propone%estrategias%heurísAcas%que%guían%el%
descubrim
iento…
#
PRO
CESO
%HEU
RÍSTICO
%
“Es%aquel%proceso%obtenido%por%m
étodos%em
píricos%que%no%
necesariam
ente%ofrece%la%m
ejor%solución%pero%ofrece%una%solución%que%
resuelve%el%problem
a”. #
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M
etaheurís1cas:%encuentran%soluciones%aproxim
adas%(no%ópAm
as)%a%
problem
as%basándose%en%un%conocim
iento%anterior%(a%veces%llam
ado%
experiencia)%de%los%m
ism
os. #
El%nom
bre%com
bina%el%preﬁjo%griego%"m
eta"%("m
ás%allá",%aquí%con%el%senAdo%de%"nivel%superior")%
y%"heurís1co"%(de%ευρισκειν,%heuriskein,%"encontrar").%
Las#m
etaheurís>cas#generalm
ente#se#aplican#a#problem
as#que#no#>enen#un#algoritm
o#o#
heurís>ca#especíﬁca#que#dé#una#solución#sa>sfactoria;#o#bien#cuando#no#es#posible#
im
plem
entar#ese#m
étodo#óp>m
o.#La#m
ayoría#de#las#m
etaheurís>cas#>enen#com
o#obje>vo#los#
problem
as#de#op>m
ización#com
binatoria
#
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Horst%M
üler:%Los#procedim
ientos#heurís>cos#son#form
as)de)trabajo)y)de)
pensam
iento)que)apoyan)la)realización)consciente)de)ac8vidades)
m
entales)exigentes.#Los#procedim
ientos#heurís>cos#com
o#m
étodo#
cienTﬁco#pueden#dividirse#en#principios,#reglas#y#estrategias. #
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Principios)heurís8cos:#cons>tuyen#sugerencias#para#encontrar#directam
ente#
la#idea#de#solución;#posibilita#determ
inar,#por#tanto,#a#la#vez,#los#m
edios#y#la#
vía#de#solución.#Dentro#de#estos#principios#se#destacan#la#analogía#y#la#
reducción#(m
odelización). #
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Horst%M
üler%%
Reglas%heurís1cas:%actúan%com
o%im
pulsos%generales%dentro%del%proceso%
de%búsqueda%y%ayudan%a%encontrar,%especialm
ente,%los%m
edios%para%
resolver%los%problem
as.%Las%reglas%heurísAcas%que%m
ás%se%em
plean%son:%
Separar%lo%dado%de%lo%buscado.%
• 
Separar#lo#dado#de#lo#buscado.#
• 
Confeccionar#ﬁguras#de#análisis:#esquem
as,#tablas,#m
apas,#etc.#
• 
Representar#m
agnitudes#dadas#y#buscadas#con#variables.#
• 
Determ
inar#si#se#>enen#fórm
ulas#adecuadas.#
• 
U>lizar#núm
eros#(estructuras#m
ás#sim
ples)#en#lugar#de#datos.#
• 
Reform
ular#el#problem
a. #
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Horst%M
üler%%
Estrategias%heurís1cas:%se%com
portan%com
o%recursos%organizaAvos%del%
proceso%de%resolución,%que%contribuyen%especialm
ente%a%determ
inar%la%vía%de%
solución%del%problem
a%abordado.%Existen%dos%estrategias:%
%El%trabajo%hacia%adelante:%se%parte%de%lo%dado%para%realizar%las%reﬂexiones%
que%han%de%conducir%a%la%solución%del%problem
a:%Hipótesis%%
%El%trabajo%hacia%atrás:%se%exam
ina%prim
eram
ente%lo%que%se%busca%y,%
apoyándose%en%los%conocim
ientos%que%se%Aenen,%se%analizan%posibles%
resultados%interm
edios%de%lo%que%se%puede%deducir%lo%buscado,%hasta%llegar%a%
lo%dado. %
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étodo%deduc1vo%
El%m
étodo%deducAvo,%parte%de%la%razón%inherente%a%cada%fenóm
eno,%para%
establecer%conclusiones%lógicas.%
%De%lo%general%a%lo%parAcular%
%“Todos%los%m
etales%son%m
aleables.”%(Prem
isa%1)%%
“El%oro%es%m
etal.”%(Prem
isa%2)%%
Luego,%(térm
ino%de%enlace%o%conector)%“El%oro%es%m
aleable.”%(Conclusión) %
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étodo%induc1vo%
Por%lo%general,%parte%de%la%observación%exacta%de%fenóm
enos%parAculares%
para%llegar%a%conclusiones%em
píricas,%extraídas%de%la%experiencia.%
%De%lo%parAcular%a%lo%general%
%“El%anim
al%a,%el%anim
al%b,%y%el%anim
al%c,%están%com
puestos%de%células.”%%
“El%anim
al%a,%el%anim
al%b%y%el%anim
al%c%son%gatos.”%%
Luego,%todos%los%gatos%están%com
puestos%de%células”. %
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M
étodo%analógico%
La%m
ayoría%de%las%La%m
ayoría%de%las%inferencias%coAdianas%proceden%por%
analogía.%%
La%analogía%es%la%base%de%la%m
ayoría%de%los%razonam
ientos%ordinarios,%por%
cuanto,%la%gente%Aende%a%tom
ar%decisiones%basándose%en%experiencias%
pasadas%o%en%otro%1po%de%com
paraciones.%
%Este%m
étodo%consiste%en%atribuirle%a%un%objeto%que%se%inves1ga,%las%
propiedades%de%otro%análogo%que%ya%es%conocido.%
%Ejem
plo:%
Si%se%sabe%que%M
arte%y%la%Tierra,%son%planetas%sim
ilares,%y%que%en%la%Tierra%hay%
vida,%se%puede%concluir%qué,%probablem
ente,%en%M
arte%habrá%vida.7%
N
ingún%“argum
ento”%analógico%pretende%ser%m
atem
áAcam
ente%cierto.%Lo%
único%que%se%puede%aﬁrm
ar%de%ellos%es%un%grado%de%probabilidad%
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ÉCTICA:%LA%IN
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CIÓ
N
%PO
R%EL%M
ÉTO
DO
%DE%LA%LO
CU
RA%
%%Tom
ada%del%griego%synec1cós,%que%signiﬁca%la%unión%de%elem
entos%no%
relacionados%entre%sí%y%aparentem
ente%irrelevantes…
%
la%sinécAca%es%m
uchas%cosas:%una%organización,%un%conjunto%de%m
étodos%
para%generar%ideas%creaAvas,%una%estrategia%para%la%solución%de%
problem
as%en%grupo%y,%quizá%sobre%todo,%una%acAtud%m
ental%ﬂexible.%%
%La%sinécAca%basada%en%la%m
etáfora,%creada%por%W
illiam
%J.%J.%Gordon,%es%
sin%duda%un%apasionante%ejem
plo%de%que%la%creaAvidad%puede%ser%
deliberada%y%sistem
áAca%y,%aun%así,%producAva.%
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m
étodos%para%generar%ideas%creaAvas,%una%estrategia%para%la%solución%de%
problem
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#Hacer#de#lo#fam
iliar#algo#extraño#
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ECTICA%
“La%sinécAca%deﬁne%al%proceso%creaAvo%com
o%la%ACTIVIDAD%m
ental%
desarrollada%en%aquellas%situaciones%donde%se%plantean%y%se%resuelven%
problem
as,%con%el%resultado%de%invenciones%arQsAcas%o%técnicas.”%
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• 
La%acAtud%búsqueda%y%exploración%
• 
El%conocim
iento%del%problem
a%
• 
La%reﬂexiónYverbalización%
• 
La%esquem
aAzaciónYabstracción%
• 
El%desarrollo%de%alternaAvas%
• 
La%evaluación%de%las%soluciones%
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etodología%%%
Se%han%desarrollado%diversas%teorías%m
etodológicas%para%facilitar%las%
soluciones%en%el%diseño,%pero%todas%ellas:%
%
• 
Parten%del%análisis%exhaus1vo%de%las%condiciones%del%proyecto.%
• 
Con1núan%con%los%propósitos%im
puestos%por%el%diseñador.%
• 
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iento%de%alterna1vas%de%solución.%
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ANEXO I: Presentaciones
2. ¿Qué es la creatividad? La mirada caórdica.
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ANEXO I: Presentaciones
3. Design thinking y HCD (Human Centered Design).

Design'Thinking'
luis%conde_2015%
Design Thinking 
luis conde 2015 
O
VERVIEW
%
h1p://w
w
w
.ideo.org%
h1p://w
w
w
.designkit.org%
TO
O
LK
IT
2
N
D
 E
D
IT
IO
N
“U
na%em
presa%está%aplicando%el%pensam
iento%de%diseño%cuando%
cubre%necesidades%que%los%clientes%no%han%expresado”%
“Si%tuviera%que%escoger%entre%el%“genio”%y%el%“proceso”%en%el%debate%
sobre%la%innovación%y%la%creaIvidad,%creo%que%m
e%decantaría%por%el%
proceso”.%
“El%pensam
iento%de%diseño%es%un%proceso%orientado%a%crear%nuevas%
opciones”.%
Tim
%Brow
n,%%
Presidente%y%Consejero%Delegado%de%Ideo%
Change%by%Design:%How
%Design%
Thinking%Transform
s%
O
rganizaIons%and%Inspires%
InnovaIon%%
“…
al%contrario%que%otros%m
étodos%m
ás%analíIcos,%el%design%thinking%apela%
tanto%a%la%intuición%com
o%al%pensam
iento%racional”.%%
Tim
%Brow
n,%Presidente%y%Consejero%Delegado%de%Ideo%
h1
p://w
w
w
.ted.com
/talks/>m
_brow
n_urges_designers_to_think_big'
La%innovación%a%través%del%pensam
iento%de%diseño%es%un%proceso%de%
exploración.%Se%trata%de%un%desarrollo%itera>vo'con'un'ﬁnal'abierto,''
El'proyecto'
Es%el%vehículo%que%perm
ite%que%la%idea%pase%de%concepto%a%realidad.%Tiene%
siem
pre%un%principio,%una%etapa%interm
edia%y%un%ﬁnal.%
…
%obliga%a%establecer,%desde%el%prim
er%m
om
ento,%un%objeIvo%claro.%
Tim
%Brow
n,%Presidente%y%Consejero%Delegado%de%Ideo%
Los'tres'elem
entos'im
prescindibles'de'todo'proyecto'de'‘design'thinking’%
Perspicacia:%…
%El%paso%del%diseño%al%pensam
iento%de%diseño%es%la%
evolución%desde%la%creación%de%productos%hasta%el%análisis%de%la%relación%
entre%las%personas%y%los%productos.%
%O
bservación:%…
%La%única%form
a%de%conocerlos%es%ir%y%observarlos%en%el%
lugar%en%el%que%viven,%trabajan%o%juegan.%Es%necesario%observar%no%sólo%lo%
que%hacen,%sino%tam
bién%lo%que%no%hacen,%así%com
o%escuchar%lo%que%dicen%
y%lo%que%no%dicen...%
%Em
paLa:%…
%ponerse%en%la%piel%del%otro…
%
“El$obje)vo$de$un$proto)po$no$es$crear$un$m
odelo$que$funcione,$sino$dar$
form
a$a$una$idea$para$saber$cuáles$son$sus$ventajas$y$sus$inconvenientes,$
y$descubrir$nuevos$cam
inos$para$llegar$a$la$siguiente$tanda$de$proto)pos$
m
ás$detallados$y$m
ejor$acabados”.$$
The'Design'Process'%
la'm
entalidad''
del'HCD'
%
• 
Aprender%de%
los%errores…
%%
• 
Conﬁanza%
creaIva%
• 
Aprender%
haciendo%
• 
Em
paIzar%
• 
Aceptar%la%
am
bigüedad%
• 
Aproxim
ación%
iteraIva%%
• 
Ser%opIm
ista%
—
%M
olly%Greene%Peer%Health%Exchange%VP%of%Program
s,%N
ovem
ber%2013%
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 D
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D
C
DESIGN
'CHALLEN
GE%
DESIGN
'CHALLEN
GE%
HO
W
'M
IGHT'W
E%
How
'M
ight'W
e'
Every%problem
%is%an%opportunity%for%design.%By%fram
ing%your%challenge%as%a%How
%M
ight%W
e%quesIon,%you’ll%set%yourself%up%for%an%innovaIve%soluIon.%
h1p://w
w
w
.designkit.org/m
ethods/3%
IN
SPIRATIO
N
:'
DESIGN
'CHALLEN
GE'
'Reunir'tus'pensam
ientos'e'ideas'acerca'de'tu'“Reto%de%diseño”'
'Revisar'lo'que'ya'sabes'
'Deﬁnir'lo'que'no'sabes'
'Lim
itaciones'y'barreras.'
'%
1%2%3%4%
Crear'soluciones'signiﬁca>vas'y'
relevantes'com
ienza'consiguiendo'un'
entendim
iento'profundo'de'lo'que'
necesita'la'gente'para'la'que'diseñas.'%
PLAN
IFICAR'LO
S''
M
ÉTO
DO
S'DE'IN
VESTIGACIÓ
N
%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'Aprender'de'la'gente'
'B)'Aprender'de'los'expertos'
%C)'Auto`inm
ersión'en'el'contexto'
%D)'Inspiración'en'análogos'y'contextos'diferentes.`'
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir%tu%audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para%quién%estam
os%diseñando.%
• 
Corriente%principal%y%extrem
os%del%espectro%(extrem
es%&
%m
ainstream
s)%
• 
Plan%logísIco.%Q
ue%hacer%exactam
ente%con%cada%parIcipante.,%dónde,%cuanto%Iem
po,%se%puede%
hacer%juntos%o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
%
• 
Reunir%herram
ientas%
• 
Crear%una%atm
ósfera%de%conﬁanza.%(prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%
ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%m
archa,%fotograﬁar…
)%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir'tu'audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para'quién'estam
os%diseñando.%
• 
Antes%de%profundizar%es%críIco%saber%(W
HO
)%para%quién…
%
• 
Pensar%en%gente%o%grupos%directam
ente%relacionados%y%después%añadir%lo%que%sea%
relevante%de%la%periferia.%
• 
=%esta%es%la%gente%con%la%que%quieres%hablar…
%
%
• 
Corriente%principal%y%extrem
os%del%espectro%(extrem
es%&
%m
ainstream
s)%
• 
Plan%logísIco.%Q
ue%hacer%exactam
ente%con%cada%parIcipante.,%dónde,%cuanto%Iem
po,%se%puede%hacer%juntos%o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
%
• 
Reunir%requisitos%
• 
Crear%una%atm
ósfera%de%conﬁanza.%(prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%m
archa,%fotograﬁar…
)%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir'tu'audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para'quién'estam
os%diseñando.%
%
• 
Corriente'principal'y'extrem
os'del'espectro'(extrem
es'&
'm
ainstream
s)'
• 
Al%reclutar%gente%para%entrevistar%debes%considerar%com
o%objeIvo%todo%el%am
plio%abanico%
de%la%corriente%principal;%los%m
ás%directam
ente%relacionado%con%el%asunto,%pero%tam
bién%
los%situados%en%los%extrem
os%del%espectro,%los%relacionados%tangencialm
ente.%
• 
Hablar%con%los%“extrem
os”%suele%aportar%una%visión%interesante%que%facilita%la%visión%
creaIva.%
• 
Plan%logísIco.%Q
ue%hacer%exactam
ente%con%cada%parIcipante.,%dónde,%cuanto%Iem
po,%se%puede%hacer%juntos%o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
%
• 
Reunir%requisitos%
• 
Crear%una%atm
ósfera%de%conﬁanza.%(prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%m
archa,%fotograﬁar…
)%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir'tu'audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para'quién'estam
os%diseñando.%
• 
Corriente'principal'y'extrem
os'del'espectro'(extrem
es'&
'm
ainstream
s)'
• 
Plan'logís>co.%Q
ué'hacer'exactam
ente'con'cada'par>cipante,%(dónde,%cuanto%Iem
po,%en%grupo%
o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
)%
• 
Planiﬁcar%todo%lo%necesario%sabiendo%lo%que%quieres%obtener.%
• 
¿Dónde%reunirse?.%¿Cuánto%Iem
po?.%¿Q
ué%preguntar?.%¿Se%puede%enriquecer%el%resultado%
si%lo%hacem
os%en%grupo%o%debe%ser%individual?...%
• 
Reunir%requisitos.%%
• 
Crear%una%atm
ósfera%de%conﬁanza.%(prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%m
archa,%fotograﬁar…
)%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir'tu'audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para'quién'estam
os%diseñando.%
• 
Corriente'principal'y'extrem
os'del'espectro'(extrem
es'&
'm
ainstream
s)'
• 
Plan'logís>co.%Q
ué'hacer'exactam
ente'con'cada'par>cipante,%(dónde,%cuanto%Iem
po,%en%grupo%o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
)%
• 
Reunir'requisitos'
• 
Asegurarse%que%todo%lo%necesario%esta%a%punto.%
• 
Tener%una%estrategia%clara%(quién,%qué,%cóm
o,%que%Ipo%de%inform
ación,…
)%
• 
Puedes%decir%que%estás%aprendiendo%una%nueva%técnica%de%proceso%de%diseño…
!
%
%
• 
Reunir%requisitos.%
• 
%Crear%una%atm
ósfera%de%conﬁanza.%(prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%m
archa,%fotograﬁar…
)%
VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'''Aprender'de'la'gente'
• 
Deﬁnir'tu'audiencia,%m
uy%im
portante%saber%para'quién'estam
os%diseñando.%
• 
Corriente'principal'y'extrem
os'del'espectro'(extrem
es'&
'm
ainstream
s)'
• 
Plan'logís>co.%Q
ué'hacer'exactam
ente'con'cada'par>cipante,%(dónde,%cuanto%Iem
po,%en%grupo%o%individual;%qué%quieres%pedirle%que%te%m
uestre…
)%
• 
Reunir'requisitos'
• 
Crear'una'atm
ósfera'de'conﬁanza'
• 
Em
pezar%con%una%conversación%inform
al%(casual).%Hablar%de%algo%superﬁcial%para%generar%
un%buen%am
biente,%confortable%y%relajado.%
• 
Respetar%su%discurso.%Las%pausas%y%silencios.%O
bserva%atentam
ente%y%sé%curioso.%
• 
Esa%persona%va%a%transm
iIrte%inform
ación%valiosa.%
• 
Prestar%atención%al%entorno,%tom
ar%notas%sobre%lo%que%ocurre%y%se%com
enta%sobre%la%
m
archa,%fotograﬁar…
)%
% VISIÓ
N
'GEN
ERAL'
Im
m
ersión:'
'A)'Aprender'de'la'gente'
'B)'Aprender'de'los'expertos'
• 
Entrevista%a%experto/s%
• 
Planiﬁcar%la%conversación%
• 
InvesIgación%secundaria%
%C)'Auto`inm
ersión'en'el'contexto'(atención'a'los'detalles)'
• 
Planiﬁcar%las%observaciones,%anotar%todo%lo%que%ves,%%
• 
Reﬂexionar%sobre%todo%lo%que%has%observado…
%inm
ediatam
ente%después%(anotarlo)%
D)'Inspiración'en'análogos'y'contextos'diferentes.`'
• 
Brainstorm
%sobre%experiencias%análogas…
%
• 
Pedir%perm
isos,%tom
ar%fotos%previas%del%espacio,%hablar%de%antem
ano,…
%
• 
N
o%preocuparse%por%encontrarle%senIdo%inm
ediato%
CO
N
STRU
IR'TU
'GU
ÍA'DE'DISCU
SIÓ
N
'
%• 
IdenIﬁcar%los%objeIvos;%(Es%el%objeIvo%que%va%en%ella…
)%
• 
¿por%qué%estás%haciendo%la%invesIgación?%
• 
¿Q
ué%estas%intentando%descubrir?%
• 
%¿A%quién%vas%a%hablar%o%a%observar?%
• 
Brainstorm
%sobre%las%preguntas:%%
• 
Pensar%en%el%feedback%y%la%posibilidad%de%analizarlas%
• 
O
rganizar%las%preguntas%
• 
Abrir%con%cuesIones%especiﬁcas%
• 
Después%profundizar%(acerca%de%esperanzas,%m
iedos,%etc…
)%
• 
Hacer%com
posición%abierta%
• 
Buscar%las%palabras%estratégicam
ente%para%las%preguntas%
• 
Evitar%preguntas%de%si/no%
• 
Preguntas%en%senIdo%abierto%
• 
Háblam
e%sobre%esta%experiencia%
• 
Q
ue%es%lo%m
ejor%y%lo%peor%de…
%
• 
Puedes%ayudarm
e%a%entender…
?%
• 
U
sar%tem
as%de%conversación%tangibles%
• 
Conﬁrm
ar%la%planiﬁcación,%Iem
po,%fecha,%lugar,%etc.%
• 
Asignar%roles%a%parIcipantes%
CO
N
STRU
IR'TU
'GU
ÍA'DE'DISCU
SIÓ
N
'
%Consejos:%
• 
Generar%conﬁanza%
• 
Incitar%a%parIcipantes%a%m
ostrarse%dispuestos%
• 
Prestar%atención%a%“lo%que%la%gente%hace%y%lo%que%dice”%
• 
Anotar%lo%que%se%ve%
Inves>gación'adicional'
%• 
Diario%personal%
• 
Safari%fotográﬁco%de%parIcipantes%
• 
Línea%de%Iem
po%personal%
• 
Series%de%tarjetas%
• 
Conceptos%provocadores%
Captura'tus'“aprendizajes”'
%• 
Tom
ate%Iem
po%de%reagrupar%im
presiones%
• 
Com
parte%tus%im
presiones%
• 
Bocetar%ideas%
CHO
O
SE'YO
U
R'DESIGN
'CHALLEN
GE.`'
%O
RGAN
IZA'TU
'IN
VESTIGACIÓ
N
:'
• 
GEN
TE%DE%LA%Q
U
E%APREN
DER%
• 
%EXPERTO
S%PARA%HABLAR%
• 
CO
N
TEXTO
S%DE%IN
M
ERSIÓ
N
%
• 
AN
ALO
GÍAS%DE%IN
SPIRACIÓ
N
%
CO
M
PARTIR'HISTO
RIAS'Y'EXPERIEN
CIAS.'
%• 
Hacer%listado%
• 
IdenIﬁcar%agujeros%/%carencias%
• 
Com
parIr%las%historias.u%detalles%personales,%historias%interesantes,%m
oIvaciones,%interacciones,%
m
ás%preguntas%que%harías%si%tuvieses%otra%oportunidad,…
%
• 
Anotar%lo%que%dijo%cada%uno…
%
• 
Colgar%las%notas%en%el%m
uro…
%
• 
Clusterizar%entre%los%tem
as:%encontrar%joyas,%com
o%en%grupo,%cluster%de%la%inform
ación%entre%los%
tem
as.%%
• 
Encontrar%otras%evidencias.%Reﬁnar%los%cluster.%%
• 
Escribir%los%Itulares.%
CREAR'PERSPECTIVAS'
%• 
Escribe%tu%design%challenge%
• 
Escribe%los%Itulares%principales%y%desarrolla%porqué%
• 
Si%es%necesario%reelaborar%el%challenge%
“HO
W
'M
IGHT'W
E”''
%no%dem
asiado%extenso%ni%dem
asiado%estrecho%
%• 
Escribir%tres%HM
W
%
• 
BRAIN
STO
RM
IN
G
.u%30’.%Com
probar%espacio,%m
ateriales,%escribir%preguntas,%acIvidad,%reglas%del%
B,%colgar%en%el%m
uro,%controlar%Iem
po%con%cada%pregunta…
%
%• 
Seleccionar%las%m
ejores%ideas.%
• 
Votar%por%las%m
as%innovadoras%o%m
ejores%
• 
Votar%por%la%m
ejor%idea%
• 
Contar%votos%
Seleccionar'las'm
ejores'ideas,'recolocar'en'
el'm
uro,'…
'
%Test'
• 
InsInIvam
ente%com
o%de%excitante%es%esta%idea?%
• 
Com
o%de%innovadora%%y%diferente%es…
?%
• 
Com
o%te%hace%senIr…
?%
• 
Cóm
o%de%prácIca%crees%que%es%esta%idea?%
• 
Parece%realista%su%im
plem
entación?%
• 
total%
GU
T'CHECK'
18
The C
ourse for H
um
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esign
C
lass 3: 
Ideation Phase
*The sm
allest variation has been spaced specifically for legibitlity
08
G
ut C
heck
20 M
inutes
D
esign C
hallenge:
H
M
W
 Q
uestion:
D
escribe the Idea:
H
ow
 W
ill This Idea H
ave Im
pact on the C
hallenge You're Addressing? 
Evaluate Your Idea
Place Post-It N
ote 
 H
ere or Redraw
 the 
Idea Yourself
Selected Idea:
CREATE'AN
'EXPERIEN
CE'M
AP'
%%• 
PEQ
U
EÑ
O
%DIBU
JO
%Y%DESCRIPCIÓ
N
%DE%LO
%
Q
U
E%O
CU
RRE%(STO
RYBO
ARD)%
• 
CO
LGAR%EN
%EL%M
U
RO
%
%%'% IM
PLEM
EN
TACIÓ
N
'
• 
M
ATRIX%2X2%
• 
Escribir%en%postuit%las%soluciones%
• 
O
rganizar%la%distribución%
• 
¿qué%nos%dice%el%m
atrix?%
%
Planiﬁcar'un'plan'de'acción:'
%• 
staﬀ/partnerships/gastos%
• 
Crear%un%Pitch:%para%la%persona%para%la%que%estam
os%diseñando…
%
%
¿Puede%corregir%la%ecuación%sin%tocar%las%cerillas,%añadir%
nuevas%cerilla%o%elim
inar%cualquier%cerilla?%
_%
Técnicas%de%creaIvidad%
xxx'
ANEXO I: Presentaciones
4. Storytelling.

* 
STO
RYTELLIN
G+
  
STORYTELLING
 
 La máquina de fabricar historias y formatear las mentes 
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STORYTELLING.  La máquina de fabricar historias y formatear las mentes 
 
  
STORYTELLING.  La máquina de fabricar historias y formatear las mentes 
!
Dato:++
“una+vacuna+contra+la+m
alaria+cuesta+2+€”+
Dato++++vs++++Storytelling++
  
STORYTELLING.  La máquina de fabricar historias y formatear las mentes 
!
Dato:++
“una+vacuna+contra+la+m
alaria+cuesta+2+€”+
Storytelling:++
“con+2+€+puedes+pagar+la+vacunación+de++
una+persona+y+salvarle+la+vida”+
Dato++++vs++++Storytelling++
3!áreas!principales!
de!la!sem
iología:!
!• Los+signos+
• La+form
a+en+que+se+
organizan+en+
sistem
as+
• El+contexto+en+que+
aparecen+
• VLADIM
IR+PRO
PP+
• LA+M
O
RFO
LO
GÍA+DEL+CU
EN
TO
!
01)!Alejam
iento.!U
no!de!los!m
iem
bros!de!la!fam
ilia!se!
aleja.!
02)!Prohibición.!Recae!una!prohibición!sobre!el!héroe.!
03)!Transgresión.!La!prohibición!es!transgredida.!
04)!Conocim
iento.!El!antagonista!entra!en!contacto!con!el!
héroe.!
05)!Inform
ación.!El!antagonista!recibe!inform
ación!sobre!la!
vícLm
a.!
06)!Engaño.!El!antagonista!engaña!al!héroe!para!
apoderarse!de!él!o!de!sus!bienes.!
07)!Com
plicidad.!La!vícLm
a!es!engañada!y!ayuda!así!a!su!
agresor!a!su!pesar.!
08)!Fechoría.!El!antagonista!causa!algún!perjuicio!a!uno!de!
los!m
iem
bros!de!la!fam
ilia.!
09)!M
ediación.!La!fechoría!es!hecha!pública,!se!le!form
ula!
al!héroe!una!peLción!u!orden,!se!le!perm
ite!o!se!le!obliga!a!
m
archar.!
10)!Aceptación.!El!héroe!decide!parLr.!
11)!ParLda.!El!héroe!se!m
archa.!
12)!Prueba.!El!donante!som
ete!al!héroe!a!una!prueba!que!
le!prepara!para!la!recepción!de!una!ayuda!m
ágica.!
13)!Reacción!del!héroe.!El!héroe!supera!o!falla!la!prueba.!
14)!Regalo.!El!héroe!recibe!un!objeto!m
ágico.!
15)!Viaje.!El!héroe!es!conducido!a!otro!reino,!donde!se!
halla!el!objeto!de!su!búsqueda.!
16)!Lucha.!El!héroe!y!su!antagonista!se!enfrentan!en!
com
bate!directo.!
17)!M
arca.!El!héroe!queda!m
arcado.!
18)!Victoria.!El!héroe!derrota!al!antagonista.!
19)!Enm
ienda.!La!fechoría!inicial!es!reparada.!
20)!Regreso.!El!héroe!vuelve!a!casa.!
21)!Persecución.!El!héroe!es!perseguido.!
22)!Socorro.!El!héroe!es!auxiliado.!
23)!Regreso!de!incógnito.!El!héroe!regresa,!a!su!casa!o!a!
otro!reino,!sin!ser!reconocido.!
24)!Fingim
iento.!U
n!falso!héroe!reivindica!los!logros!que!
no!le!corresponden.!
25)!Tarea!di[cil.!Se!propone!al!héroe!una!di[cil!m
isión.!
26)!Cum
plim
iento.!El!héroe!lleva!a!cabo!la!di[cil!m
isión.!
27)!Reconocim
iento.!El!héroe!es!reconocido!
28)!Desenm
ascaram
iento.!El!falso!queda!en!evidencia.!
29)!Transﬁguración.!El!héroe!recibe!una!nueva!apariencia.!
30)!CasLgo.!El!antagonista!es!casLgado.!
31)!Boda.!El!héroe!se!casa!y!asciende!al!trono.!
VLADIM
IR+PRO
PP+
M
O
RFO
LO
GÍA+DEL+CU
EN
TO
+(1928)!
31+FU
N
CIO
N
ES*+
*Por+función+entendem
os+la+acción+de+
un+personaje,+deﬁnida+desde+el+punto+
de+vista+de+su+signiﬁcado+en+el+
desarrollo+de+la+intriga.+
  
STORYTELLING.  La máquina de fabricar historias y formatear las mentes 
 
el!poder!de!las!palabras!

ANEXO I: Presentaciones
5. Storydoing.

*BRAND & 
STORYTELLING 
*"
STORYTELLING & STORYDOING 
STORYTELLING & STORYDOING 
STORYTELLING & STORYDOING 
Yo#no#sé#m
uchas#cosas,#es#verdad.#
Digo#tan#sólo#lo#que#he#visto.#
Y#he#visto:#
que#la#cuna#del#hom
bre#la#m
ecen#con#cuentos,#
que#los#gritos#de#angus;a#del#hom
bre#los#ahogan#con#cuentos,#
que#el#llanto#del#hom
bre#lo#taponan#con#cuentos,#
que#los#huesos#del#hom
bre#los#en;erran#con#cuentos,#
y#que#el#m
iedo#del#hom
bre...#
ha#inventado#todos#los#cuentos.#
Yo#no#sé#m
uchas#cosas,#es#verdad,#
pero#m
e#han#dorm
ido#con#todos#los#cuentos...#
y#sé#todos#los#cuentos.#
#"
#
#
#
#
#León#Felipe#
STORYTELLING & STORYDOING 
El"storydoing"es"un"relato"que"se"cuenta"a"través"de"la"acción.""
#Concepto,#basado#en#un#libro#de#Ty#M
ontague,#y#m
uy#enfocado#a#tem
as#em
presariales#y#
de#m
arca,#plantea#un#relato#de#futuro.##
#Usado&en&polí,ca&podría&ser:&“el&país&que&querem
os”.&Eso&nos&perm
ite&ver&a&ﬁnal&de&legislatura&lo&que&se&cum
ple.&
O
tros&ejem
plos&serían&“el&sueño”&de&M
ar,n&Luther&King,&o&“el&gobierno&del&pueblo&y&para&el&pueblo”&de&Lincoln…
&
True"Story:"How
"to"Com
bine"Story"and"Ac@on"to"Transform
"Your"Business"
by#Ty#M
ontague#(Jul#16,#2013)#
“W
e#help#all#of#our#clients#deﬁne#those#aOributes,#help#them
#m
ake#the#story,#the#
dom
ain#and#help#them
#deﬁne#a#really#clear#quest.#W
e#help#them
#ﬁgure#out#not#only#
w
hat#they’re#for,#but#w
hat#they’re#against.” #
W
hat#is#the#truth#about#you#as#an#organiza;on?,##
W
ho#are#you#trying#to#get#to#par;cipate#in#your#story?,##
W
hat#are#your#strengths?,##
W
hat#are#your#w
eaknesses?#and,##
If#you#w
ere#going#to#start#a#com
pany#that#w
as#out#to#kill#your#com
pany,##
w
hat#w
ould#that#com
pany#be#like?
#
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G
ood#Com
panies#Are#Storytellers.##
G
reat#Com
panies#Are#Storydoers &
Storydoing
©#
co:collec;ve
©
#
Storydoing
©#
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N
uestra"historia"encuentra"el"sen@do,"pero"
nuestras"acciones"la"hacen"creíble."
Daniel#Iglesias#en##Internet30#
En#el#año#1905#una#selección#de#rugby#de#los#
m
ejores#jugadores#de#N
ueva#Zelanda#viajó#a#
las#Islas#Británicas#para#retar#a#los#m
ejores#
equipos#del#m
undo…
"
N
uestra"historia"encuentra"el"sen@do,"pero"nuestras"acciones"la"hacen"creíble."
Daniel"Iglesias"en"#Internet30"
A
ll B
lacks | La leyenda 
Esta#selección#recibió#el#nom
bre#de#los#All"Blacks#y#todavía#hoy#son#
considerados#com
o#el#m
ejor#equipo#del#m
undo#de#rugby.#
A
ll B
lacks | La leyenda 
Esta#selección#recibió#el#nom
bre#de#los#All"Blacks#y#todavía#hoy#son#
considerados#com
o#el#m
ejor#equipo#del#m
undo#de#rugby.#
A
ll B
lacks | Personalidad de m
arca 
A
ll B
lacks | La leyenda 
INFOXICACIÓN 
Infoxicación 
sobrecarga inform
ativa 
En 2002 la inform
ación 
producida fue equivalente a 
500.000 
B
ibliotecas com
o la B
iblioteca 
m
ás grande del m
undo (B
iblioteca 
del C
ongreso de E
E
U
U
) 
+ 30%
 
cada año 
Fuente: E
studio de B
erkeley: http://w
w
w
.berkeley.edu/new
s/m
edia/releases/
2003/10/28_inform
ation.shtm
l 
M
ayor"diﬁcultad"para"tom
ar"decisiones…
"
M
ayor"diﬁcultad"para"tom
ar"decisiones…
"
Tenem
os"m
ucha"inform
ación…
"
Pero"hay"que"darle"sen@do"
M
ayor"diﬁcultad"para"tom
ar"decisiones…
"
Tenem
os"m
ucha"inform
ación…
"
Pero"hay"que"darle"sen@do"
EN
GAGEM
EN
T"
N
ecesidad"de"conectar"em
ocionalm
ente…
"
…
"pasam
os"de"un"consum
idor"pasivo"a"un"
consum
idor"proac@vo"e"inconform
ista…
"
EN
GAGEM
EN
T"
Com
par@m
os"la"visión"y"los"valores"de"la"tribu"
…
"transm
i@dos"a"través"de"experiencias…
"
Relación"en"tribus…
"
EN
GAGEM
EN
T"
Com
par@m
os"la"visión"y"los"valores"de"la"tribu"
…
"transm
i@dos"a"través"de"experiencias…
"
Relación"en"tribus…
"
EN
GAGEM
EN
T"
LA"TRIBU
"
EN
GAGEM
EN
T"
Com
par@m
os"historias"
C
om
partim
os H
istorias 
EN
GAGEM
EN
T"
Com
par@m
os"historias"
Las H
istorias son la esencia de la experiencia 
hum
ana.  
EN
GAGEM
EN
T"
Com
par@m
os"historias"
Las H
istorias inspiran y m
otivan a la gente a 
actuar. 
“Sin excusas”    K
yle M
aynard 
EN
GAGEM
EN
T"
Las H
istorias nos ofrecen 
un contexto, y ese 
contexto nos ayuda a 
entender las cosas. 
EN
GAGEM
EN
T"
Las H
istorias han dem
ostrado su valor en todo tipo de 
actividades hum
anas. 
EN
GAGEM
EN
T"
N
O
 H
A
Y M
A
R
C
A
 SIN
 C
O
N
TEN
ID
O
, N
I 
C
O
N
TEN
ID
O
 SIN
 VA
LO
R
ES 
N
uestra#historia#da#sen;do#a#nuestras#acciones,#pero#responde#a#las#
preguntas#que#lleva#a#ser#relevante#para#tu#audiencia:#
Por"qué#
Cóm
o#
Q
ué#
Si#podem
os#responder#a#estas#preguntas#con#nuestras#acciones,#podrem
os#
conectar#con#nuestra#audiencia.#
“El&Storytelling&revela&el&sen,do&sin&com
eter&el&error&de&deﬁnirlo”.&&
&
&
&
&
&
&
&
&Hannah#Arendt,#ﬁlósofa#polí;ca&
El"Storytelling"es"el"Arte"de"Dar"Sen@do"
Q
uiénes"som
os"
Cóm
o"pensam
os"
En"qué"creem
os"
De"dónde"venim
os"
A"dónde"vam
os"
Por"qué"lo"hacem
os"así"
El"Storytelling"es"el"Arte"de"Dar"Sen@do"
¿C
óm
o contam
os nuestra historia 
en un m
undo hiper conectado? 
El##storytelling#en#un#m
undo#hiperconectado#nos#perm
ite#narrar#nuestras#
acciones#en#;em
po#real,#pero#debem
os#elegir"bien"que"historia"contar,#cual#
será#la"m
eta"y#debem
os#tener#una"visión"para#transform
ar#nuestro#m
undo:#
necesitam
os#una#m
etahistoria#que#nos#guíe#para#pasar#de#
#
Storytelling"a"Storydoing"
Contar"nuestra"historia"a"través"de"
nuestras"acciones"
M
isión,"Visión"y"Valores..."Ver"libro:"
" Branding"Corpora@vo"(Fundam
entos"para"la"ges@ón"estratégica"de"la"iden@dad"corpora@va)"]"Paul"Caprio^
"Peri""
Los"ejes"de"la"estrategia"
M
isión,"Visión"y"Valores..."Ver"libro:"
" Branding"Corpora@vo"(Fundam
entos"para"la"ges@ón"estratégica"de"la"iden@dad"corpora@va)"]"Paul"Caprio^
"Peri""
Pag."136"
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Bra
nding Corporativo
w
D
ife
re
n
ciación
:
 adem
ás de 
“e
xistir
”
 para
 los públicos
,
 la o
rganización deberá 
inte
nta
r
 q
ue
 sea
 pe
rcibida
 de
 u
na
 fo
rm
a
 dife
re
nte
 a
 las
 de
m
ás
,
 ya
 sea
 e
n
 lo
 q
ue 
e
s
,
 e
n
 lo que hace o
 cóm
o lo hace
.
 Es decir
,
 la e
ntidad deberá intentar log
ra
r 
u
n
a
 dife
re
n
ciación de las dem
ás o
rganizaciones de su
 m
e
rcado
,
 categoría o
 
se
ctor de actividad.
w
R
efe
re
n
cia
:
 ta
nto
 la
 id
e
ntifica
ció
n
 co
m
o
 la
 dife
re
n
cia
ció
n
 b
u
sca
rá
n
 q
u
e
 la
 
o
rganización se
 posicione co
m
o
 refe
re
nte del se
ctor de a
ctividad, m
e
rcado o
 
categoría e
n
 la que se
 e
n
cu
e
ntra
 la e
ntidad.
 Ello significa e
star co
n
siderado 
por los públicos co
m
o
 la o
rganización que m
ejor representa los atributos de 
u
n
a
 determ
inada categoría o
 se
ctor de a
ctividad.
 En e
ste se
ntido
,
 log
ra
r co
n
-
ve
rtirse e
n
 la 
“refe
re
n
cia”
 im
plica e
star e
n
 u
n
a
 m
ejor posición para
 obtener 
la prefe
re
n
cia, ya
 que e
s la o
rganización que m
ás se
 a
ce
rca
 al ideal de e
se
 
m
e
rcado
,
 categoría o sector de actividad.
w
Prefe
re
n
cia
:
 la identificación, la dife
re
n
ciación y la refe
re
n
cia deben intentar 
alcanzar la prefe
re
n
cia de los públicos
.
 La o
rganización n
o
 solam
ente debe 
e
sfo
rza
rse
 e
n
 se
r
 co
n
o
cid
a
,
 sin
o
 q
u
e
 d
eb
e
 b
u
sca
r
 se
r
 p
refe
rid
a
 e
ntre
 su
s 
pares
,
 e
s decir
,
 debe se
r u
n
a
 opción de elección válida.
 Si n
o
 fuera
 a
sí, o
 se
a
, 
si u
n
a
 o
rganización e
s re
co
n
o
cida y dife
re
n
ciada, pero n
o
 co
n
sigue se
r u
n
a
 
opción de elección, la identificación y la dife
re
n
ciación n
o
 tendrían se
ntido 
práctico
.
 P
o
r lo tanto
,
 la identificación, la dife
re
n
ciación y la refe
re
n
cia deben 
se
r co
m
petitiva
s
,
 e
n
 el se
ntido de se
r valiosas para
 los públicos
,
 m
ejores que 
las dem
ás y perdurables e
n
 el tiem
po
.
 La prefe
re
n
cia e
s u
n
 co
n
cepto básico 
e
n
 la
 G
estió
n
 E
stratégica
 de
 Ide
ntidad
 C
o
rp
o
rativa
,
 ya
 q
ue
 n
os
 pe
rm
itirá
 opta
r 
al
 lide
ra
zgo
,
 q
ue
 debe
 se
r
 u
n
 objetivo
 im
po
rta
nte
 de
ntro
 de
 la
 estrategia
 global 
de la organización.
Identificación
Diferenciación
R
eferencia
Preferencia
Los"ejes"de"la"estrategia"
Branding"Corpora@vo"(Fundam
entos"para"la"ges@ón"estratégica"de"la"iden@dad"corpora@va)"]"Paul"Caprio^
"Peri""
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Capítulo 6:
 Análisis Estratégico de Situación (1):
 Análisis de la O
rganización
CAPÍTULO 6
A
nálisis Estratégico de Situación (1):
A
nálisis de la O
rganización
T
odas las o
rganizaciones tienen u
n
a
 Identidad, quiera
n
 o
 n
o
 quiera
n
, se
a
 planifi-
cada
 o
 espo
ntá
nea
 (B
e
rnstein
,
 1986)
.
 Al
 ig
ual
 q
ue
 las
 pe
rso
nas
,
 las
 o
rga
nizacio
nes 
desarrollan u
n
a
 identidad propia e
n
 su
 de
ve
nir diario y por m
edio de u
n
 co
njunto 
de influencias
.
 
A
nálisis Estratégico de Situación 
A
nálisis de la
O
rganización
A
nálisis del
Entorno
A
nálisis de los
Públicos
A
nálisis de la
Im
agen Corporativa
Diagnóstico de Identidad e Im
age
n
D
efinición del P
erfil de Identidad Corporativa (PIC) 
Enfoque G
lobal del PIC
Estructura del PIC
Com
u
nicación del P
erfil de Identidad Corporativa 
Com
paración de P
erfiles de Identidad e Im
agen
Plan de Com
u
nicación Corporativa
Contar"nuestra"historia"a"través"de"
nuestras"acciones"
Filosoba"Corpora@va"la#concepción#global#de#la#organización#establecida#desde#la#alta#dirección#para#alcanzar#
las#m
etas#y#obje>vos#de#la#en>dad.""
" que deberem
os tra
n
sm
itir a los públicos de la organización.
Con el Análisis de la O
rganización
 se
 bu
sca
 re
co
n
o
ce
r
 y
 e
studia
r
 lo
s
 ele
-
m
e
nto
s
 qu
e
 co
ntrib
uye
n
 a
 definir la
 Id
e
ntidad
 C
o
rpo
rativa
 de
 la
 o
rg
a
niza
ción
:
 
identificar los a
spectos n
u
cleares (centrales
,
 duraderos y distintivo
s) que definen 
su
s ca
ra
cterísticas particulares y e
stablecer cuáles so
n
 las cre
e
n
cias y valores 
fundam
entales de la organización.
 
Así, para
 hacer operativo
 el a
nálisis y definición de la Identidad Corporativa
, 
debe
m
os
 trabaja
r
 sob
re
 sus
 dos
 co
m
po
ne
ntes
 básicos:
 a)
 la
 Filosofía
 C
o
rpo
rativa
,
 
q
ue
 m
a
rca
 la
 línea
 básica
 de
 acció
n
 de
 la
 o
rga
nizació
n
,
 y
 b)
 la
 C
ultu
ra
 C
o
rpo
rativa
,
 
que representa los valores y pautas de co
nducta a
ctuales e
n
 la o
rganización.
 Se 
deberán a
n
alizar
,
 ajustar
,
 desa
rrolla
r y/o m
odificar lo
s dife
re
ntes a
spectos que las 
co
n
stituye
n
.
 P
e
ro
 adem
ás de su
 e
studio individualizado
,
 se
 tendrá que re
alizar 
el “encaje”
 de a
m
bas
.
 La o
rganización deberá tam
bién identificar si e
xiste algún 
desfa
se
 e
ntre su
 Filosofía Corporativa
 y la Cultura
 Corporativa
 e
xistente e
n
 e
se
 
m
o
m
e
nto
.
 Si hubiera
 incong
ru
e
n
cias
,
 se
 deberán plantear las posibles soluciones 
para
 co
rregirlo
,
 ya
 que e
sa
s dife
re
n
cias e
ntre la Filosofía Corporativa
 y la Cultura
 
Corporativa
 a
ctual afe
ctarán n
egativa
m
e
nte a
 la im
agen que los públicos tengan 
de la organización.
A
nálisis de la O
rganización
Estudio de la
Filosofía Corporativa
Estudio de la
Cultura Corporativa
1.
 
 Estudio de la Filosofía Corporativa
El desarrollo de la Identidad Corporativa frecuentem
ente com
ienza por la arti
-
culación de la Filosofía Corporativa
 de la o
rganización.
 Ya
 definim
os pre
viam
ente 
Cultura"Corpora@va"el#conjunto#de#creencias,#valores#y#pautas#de#conducta,#com
par>das#y#no#escritas,#por#las#
que#se#rigen#los#m
iem
bros#de#una#organización,#y#que#se#reﬂejan#en#sus#com
portam
ientos.""
La"M
isión"y"la"Visión"Corpora@vas""
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Bra
nding Corporativo
M
isión
Corporativa
¿Qué hacem
os?
Visión
Corporativa
¿Qué Querem
os ser?
V
alores Centrales
Corporativo
s
¿Cóm
o lo hacem
os?
1.1.1 La M
isión y la Visión Corporativa
s
La M
isión Corporativa
 señala 
“qué hace la o
rganización”, e
s la definición de 
la a
ctividad o
 n
egocio que desarrolla la e
ntidad.
 Esta definición ve
ndrá dada, tal 
co
m
o
 lo plantea Le
vitt (1995) e
n
 su
 a
rtículo 
“La M
iopía del M
arketing
”
,
 e
n
 térm
i-
n
o
s de solución de n
e
ce
sidades de los públicos
,
 y n
o
 por m
edio de los productos 
o
 se
rvicios que fabricam
os
.
 La M
isión Corporativa
 le perm
itirá a
 la o
rganización 
e
stablecer el m
a
rco
 de refe
re
n
cia de su
 a
ctuación para
 log
ra
r su
s objetivo
s
,
 ya
 
Branding"Corpora@vo"(Fundam
entos"para"la"ges@ón"estratégica"de"la"iden@dad"corpora@va)"]"Paul"Caprio^
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Las historias 
encuentran el 
sentido, las 
acciones las 
hacen creíbles. 
B
uscam
os la 
coherencia 
entre lo que 
decim
os y lo 
que hacem
os 
La#M
etahistoria#es#nuestra#m
eta#para#transform
ar#el#m
undo.##
Si#nuestro#“porqué”#no#aspira#a#hacer#un#m
undo#m
ejor,#nuestras#acciones#no#
conectarán#con#una#audiencia#cada#vez#m
ás#necesitada#de#signiﬁcados"y"
valores.#
Contar"nuestra"historia"a"través"de"
nuestras"acciones"
Podem
os"narrar"la"historia"en"@em
po"real,#las#acciones"y"el"storytelling"
conviven,#se#producen#al#m
ism
o#;em
po,#pero#necesitam
os#ser#coherentes#
con#lo#que#hacem
os#y#lo#que#contam
os.#
M
odelo"de"Storydoing"
True"Story:"How
"to"Com
bine"Story"and"Ac@on"to"Transform
"Your"Business"
#son#4"verdades"las#que#nos#guían#para#descubrir#nuestra#M
eta#Historia#
M
odelo"de"Storydoing"
M
odelo"de"Storydoing"
Par@cipantes"
"Para"quién"estam
os"aquí.#Debem
os#
descubrir#cóm
o#es#la#historia#de#
nuestra#audiencia,#de#nuestro#cliente.#
Cóm
o#form
am
os#parte#de#su#historia#y#
cóm
o#nos#ayudan#en#la#nuestra.#
N
ecesitam
os#encontrar#nuestra#Tribu.#
M
odelo"de"Storydoing"
Protagonista"
"N
uestra"Historia"Hoy.#Buscam
os#los#
valores#propios#que#hacen#nuestra#
m
arca#algo#único.#¿Por#qué#se#fundó#
la#em
presa?#¿Q
ué#conﬂicto#o#qué#
enem
igo#querían#ba;r?#¿Cuál#es#la#
m
isión#de#la#em
presa?#¿Y#cuál#es#la#
historia#de#los#em
pleados?#¿Com
parte#
la#visión#del#CEO
?.#
M
odelo"de"Storydoing"
Escenario"
"El"m
undo"donde"hacem
os"negocios.#
El#contexto#nos#ayudará#a#deﬁnir#el#
Territorio#de#M
arca.#Conocer#el#
contexto#cultural#o#tecnológico#puede#
ayudarnos#a#encontrar#O
portunidades#
y#Am
enazas#para#desarrollar#nuestra#
Visión#del#m
undo.#
M
odelo"de"Storydoing"
La"Búsqueda"
"N
uestra"Pasión"y"contribución"al"
m
undo.#U
na#m
arca#sin#valores#no#es#
una#m
arca,#debem
os#tener#una#visión,#
una#transform
ación#para#el#m
undo,#
debem
os#aspirar#a#hacer#un#m
undo#
m
ejor:#m
ás#saludable,#m
ás#posi;vo,#
m
ás#sencillo,#m
ás#am
igable,#m
enos#
com
plejo…
#encontrem
os#nuestro#
m
undo#ideal#y#trabajem
os#para#llegar#
hasta#él#con#nuestras#acciones.#
M
odelo"de"Storydoing"
Estas#4#verdades#form
arán#
nuestra#m
etahistoria#que#
guiará#nuestras#acciones#
com
o#m
arca#y#nuestros#
contenidos#y#transform
ará#
todos#los#puntos#de#contacto#
con#la#coherencia#que#
necesita#nuestra#m
arca#
M
odelo"de"Storydoing"
N
uestra"historia"nos"ayuda"a"entender"
"
Q
ué"hago"
Cóm
o"lo"hago"
Por"qué"lo"hago#
M
odelo"de"Storydoing"
“Los"clientes"no"com
pran"productos,"com
pran"
sus"signiﬁcados,#sus#historias,#sus#valores,#su#
ﬁlosoqa,#su#es;lo#de#vida#y#los#hacen#propios,#
consiguiendo#no#sólo#conectar#con#sus#corazones#
sino#tam
bién#am
pliando#su#alcance#hasta#el#inﬁnito”.#
“Para#que#una#m
arca#sea#relevante#en#el#m
undo#en#el#que#vivim
os#debe#
com
portarse#de#form
a#coherente,#tener#bien#alineados#sus##
valores#y#atributos,##
la#parte"em
ocional"y#la#funcional##
y#contar"la"historia"que#le#de#sen;do,#pero#sobre#todo#que#sea#diferente”.#
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&&
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&Daniel&Iglesias&
“…
#que#nuestra#m
arca#form
e#parte#de#la#historia#de#nuestros#consum
idores#
para#com
par@r"valores"em
ocionales.”.#
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&Daniel&Iglesias&
“…
#espacio#com
pe;;vo#donde#vam
os#a#situar#nuestra#m
arca#y#donde#nos#vam
os#a#
diferenciar"de"nuestros"com
pe@dores"aunque#estem
os#en#la#m
ism
a#categoría#de#
producto.”.#
&
&
&
&
&
&
&
&
&
&Daniel&Iglesias&
creación"de"contenidos#para#nuestro#posicionam
iento#de#m
ercado.#
&enfocar#aquellos#valores"y"atributos"que#form
arán#parte#de#la#construcción#
de#nuestra#m
arca.# Territorio"de"m
arca"
Ejem
plos"de"Territorios"de"M
arca#en#el#sector#del#autom
óvil:#
Volvo:#Territorio#Seguridad#
BM
W
:#Territorio#de#la#Experiencia#al#volante#
Audi:#Territorio#de#la#Innovación#
Es#esencial#un#estudio#de#Benchm
arking#de#la#com
petencia#para#analizar#sus#
territorios"de"m
arca…
#
Territorio"de"m
arca"
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in 
barreras, ni control. 
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#espacio#com
pe;;vo#donde#vam
os#a#situar#nuestra#m
arca#y#donde#nos#
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os#a#diferenciar"de"nuestros"com
pe@dores"aunque#estem
os#en#la#m
ism
a#
categoría#de#producto.”.#
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&Daniel&Iglesias&
creación"de"contenidos#para#nuestro#posicionam
iento#de#m
ercado.#
&enfocar#aquellos#valores"y"atributos"que#form
arán#parte#de#la#construcción#
de#nuestra#m
arca.#
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Con;nuará…
#

ANEXO I: Presentaciones
5. Comunicación de proyecto 1.
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ANEXO I: Presentaciones
6. Comunicación de proyecto 2.
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ANEXO I: Presentaciones
7. Comunicación de proyecto 3.
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ANEXO II: Guias didácticas

!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
1!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Fundamentos!de!Diseño!/!Análisis!
!
Especialidades!de!Diseño!Gráfico,!Diseño!de!Interiores,!Diseño!de!
Moda!y!Diseño!de!Producto! !
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
2!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura!Fundamentos!de!Diseño!/!Análisis!
!
Profesores!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
(si!procede)!
Ballester!!Nortes,!Leticia! 1º!Iy!1º!J!
Beade!Pereda,!Óscar! 1º!F!
Conde!Arranz,!Luis! 1ºH!
Murias!Millán,!Susana! 1ºE!y!1º!G!
Oché!Argente,!José!Antonio! 1º!B!y!1ºC!
Oliet!Palá,!Julia! 1º!Ay!1ºD!
!
Coordinador,de,la,asignatura,
Apellidos!y!nombre!
OlietPalá,!Julia!
!
I.3,Identificación,de,la,asignatura,
Tipo! Formación!básica!!
Materia! Fundamentos!de!Diseño!
Especialidad!
Diseño!Gráfico!/!Diseño!de!Producto!/!Diseño!de!Moda!/!Diseño!de!
interiores!!
Periodo!de!impartición! Curso!1º!/!1º!semestre!
Nº!Créditos! 6!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! castellano!
!
II.3,Presentación,
!
Fundamentos!de!Diseño/Análisis!es!una!asignatura!de!formación!básica!semestral,!situada!en!el!marco!de!las!
asignaturas!que!constituyen!el!curso!1º!de!los!Estudios!Superiores!de!Diseño.!La!asignatura!tiene!por!finalidad!
proporcionar!al!alumno!una!base!acerca!de!los!principios!y!fundamentos!que!constituyen!la!actividad!del!
diseñador.!Estos!principios!y!fundamentos!responden!tanto!al!“carácter!abierto!“de!la!actividad!del!diseño!
como!a!la!“especificidad”!de!la!misma,!tanto!al!“contexto”!como!al!“texto”!del!diseño.!Esto!supone!situarnos!
en!dos!niveles!de!análisis!distintos!pero!interrelacionados!entre!sí.!
!
Por!un!lado,!dedicaremos!los!primeros!temas!al!estudio!del!diseño!dentro!del!ámbito!del!Conocimiento,!de!la!
Naturaleza!y!de!la!Cultura,!sus!áreas!y!funciones,!sus!vínculos!y!sus!diferencias.!!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
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! ! !
Es!importante!que!el!alumno!entienda!que!los!factores!estéticos,!simbólicos!y!funcionales!de!la!operación!de!
diseñar,!se!encuentran!siempre!mediatizados!por!factores!de!tipo!cultural,!social,!económico!y!político.!La!!
actividad!no!escapa!de!las!opciones!y!variables!propiamente!ideológicas.!Situaremos!al!Diseño!dentro!de!este!
contexto.!
!
En!cuanto!a!los!factores!textuales,!específicos,!la!programación!de!Fundamentos!para!este!semestre!se!
orientará!hacia!el!estudio!de!las!dimensiones!morfológicas!que!configuran!un!objeto!de!diseño.!!!
El!estudio!de!los!fundamentos!del!lenguaje!visual!y!su!sintaxis!serán!tratados!en!este!semestre.!!
!
La!Creatividad!incluida!dentro!de!un!apartado!específico!será!un!tema!que!si!embargo,!!dominará!el!
desarrollo!de!toda!la!asignatura.!Planteamientos!abiertos,!divergentes,!la!exploración!de!múltiples!
soluciones,!el!estudio!de!diferentes!variables!servirán!como!estrategias!para!fomentar!la!creatividad!y!serán!el!
punto!de!partida!de!los!ejercicios.!
!
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
!
Esta!asignatura!!incluida!en!el!1er!semestre!del!1er!curso!de!los!Estudios!Superiores!de!Diseño!es!una!
asignatura!de!formación!básica!y!por!lo!tanto!los!requisitos!previos!corresponden!a!los!requisitos!necesarios!
para!el!acceso!a!las!enseñanzas!oficiales!conducentes!al!título!en!Estudios!Superiores!de!Diseño.!Para!ello!se!
requerirá!cumplir!los!requisitos!académicos!establecidos!en!el!artículo!12!del!Real!Decreto!1614/2009de!26!de!
octubre,!así!como!la!superación!de!la!correspondiente!prueba!específica!a!quehace!referencia!el!artículo!5!del!
Real!Decreto!633/2010,!de!14!de!mayo.!
!
En!cuanto!a!las!recomendaciones,!sería!deseable!que!el!alumno!tenga!adquiridas!ciertas!competencias!que!
pudieran!ayudarle!en!la!adquisición!de!conocimientos.!!
Tales!como:!
<!conocimientos!básicos!de!historia!del!arte!y!sensibilidad!hacia!las!expresiones!artísticas!y!el!diseño.!
<!cierto!sentido!artístico!y!compositivo.!
<!capacidad!de!visión!espacial.!
<!destrezas!y!habilidades!básicas!en!las!técnicas!de!representación,!mínimo!dominio!de!la!perspectiva!y!el!
color.!
<!capacidad!creativa,!flexibilidad!e!inclinación!al!desarrollo!de!su!potencialidad.!
!
!
III.3,Competencias,
!
Competencias!transversales!
Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora.!
Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.!
Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
Competencias!generales!
Establecer!relaciones!entre!el!lenguaje!formal,!el!lenguaje!simbólico!y!la!funcionalidad!específica.!
Promover!el!conocimiento!de!los!aspectos!históricos,!éticos,!sociales!y!culturales!del!diseño.!
Conocer!el!contexto!económico,!social!y!cultural!en!que!tiene!lugar!el!diseño.!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
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! ! !
Establecer!relaciones!entre!el!lenguaje!formal,!el!lenguaje!simbólico!y!la!funcionalidad!específica.!
Dominar!los!lenguajes!y!los!recursos!expresivos!de!la!representación!y!la!comunicación.!
!
Competencias!específicas!
Interrelacionar!los!lenguajes!formal!y!simbólico!con!la!funcionalidad!específica.!
Conocer!el!contexto!económico,!social,!cultural!e!histórico!en!el!que!se!desarrolla!el!diseño!de!moda,!
gráfico,!interiores!y!de!producto!
Fundamentar!el!proceso!creativo!en!estrategias!de!investigación,!metodológicas!y!estéticas.!
Resolver!problemas!proyectuales!mediante!la!metodología,!destrezas!y!procedimientos!adecuados.!
Valorar!e!integrar!la!dimensión!estética!en!relación!al!uso!y!funcionalidad!del!producto.!
Dominar!los!recursos!gráfico<plásticos!de!la!representación!bi!y!tridmensional.!
Dominar!los!recursos!formales!de!la!expresión!y!la!comunicación!visual.!
Conocer!los!recursos!tecnológicos!de!la!comunicación!y!sus!aplicaciones!al!diseño!de!interiores.!
Otras!(en!su!caso)!
!
!
,
!
IV.3,Contenido,
IV.,A.Temario,de,la,asignatura,
!
Bloque!temático! Tema!
UD1.El!Diseño!y!su!contexto!
1.1El!Diseño!en!el!ámbito!de!la!Naturaleza!y!de!la!Cultura.!
1.!2.!Concepto!de!Diseño.!Definiciones!y!descripciones.!Campos!de!
aplicación.!
1.!3.!Diseño!y!Contemporaneidad!
UD2.!Diseño!y!lenguaje!
2.1!Diseño!y!Semiótica.!El!lenguaje!del!producto.!
2.2.!Definición!de!las!funciones!del!lenguaje!del!producto!
2.3!!
UDIII.!Diseño!y!creatividad!
3.1!Evolución!del!concepto.!
3.2!Diseño!como!proceso!creativo.!!
3.3!Técnicas!para!desarrollar!la!creatividad.!
UDIV.!Diseño!y!dimensión!
estético!formal.!
4.1!Elementos!del!lenguaje!estético<formal!
4.2!Principios!compositivos!
!
,
,
IV.,B.,Actividades,obligatorias,(evaluables):,
!
Tipo!de!actividad:!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
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! ! !
Resolución!de!ejercicios!prácticos!
Resolución!de!ejercicios!de!análisis!propuestos!
Búsqueda!de!documentación!y!estudio!de!la!documentación!
Lecturas!y!comentarios!de!texto!
Presentación!oral!de!los!ejercicios!por!parte!de!los!alumnos!
Realización!de!exámenes!
Visitas!obligatorias!a!eventos,!exposiciones!
!
,
V.3,Tiempo,de,trabajo,
.!
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 20!
Clases!prácticas(a)! 72!
Actividades!obligatorias!(evaluables)(a)! 4!
Realización!de!pruebas!(a)! 6!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 10!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas(c)! 54!
Preparación!del!alumno!pararealización!de!pruebas(c)! 8!
Otras!(a)! 6!
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 180,
,
VI.3,Metodología,,
!
Estrategias!metodológicas!
Las!actividades!de!aprendizaje!para!la!asignatura!se!van!a!estructurar!de!modo!que:!
1)!Activen!la!curiosidad!y!el!interés!del!alumno!por!el!contenido!del!tema!que!se!va!a!tratar!o!de!la!tarea!que!se!
va!a!realizar!utilizando!estrategias!del!tipo!de:!
!!!!!!!!!!<!Presentar!información!nueva.!!!
!!!!!!!!!!<!Plantear!en!el!alumno!problemas!que!haya!de!resolver.!
!!!!!!!!!!<!Variar!los!elementos!de!la!tarea!para!mantener!la!atención.!
2)!Orienten!la!atención!de!los!alumnos!antes,!durante!y!después!de!la!tarea:!
!!!!!!!!!!<!Antes:!hacia!el!proceso!más!que!hacia!el!resultado.!
!!!!!!!!!!!<!Durante:!hacia!la!búsqueda!y!comprobación!de!posibles!medios!de!superar!las!!!!dificultades,!
dividiendo!la!tarea!en!fases.!
<!Después:!informar!sobre!lo!correcto!e!incorrecto!del!resultado,!pero!centrando!la!atención!en!el!proceso!
seguido!y!en!el!aprendizaje.!!!
En!este!tipo!de!enseñanzas!donde!el!factor!creativo!es!tan!importante,!es!fundamental!la!relación!que!el!
profesor!establece!con!los!alumnos!y!la!que!desarrollan!los!alumnos!entre!sí.!Las!actividades!que!favorecen!el!
trabajo!colectivo!juegan!un!papel!muy!importante.!
3)!Abordar!actividades!de!manera!colectiva,!tomar!decisiones!en!grupo,!discutir!los!resultados!de!los!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
!
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proyectos!realizados!individualmente!son,!además!situaciones!que!preparan!al!alumno!para!su!futuro!
profesional!!En!relación!con!lo!anterior!será!!convenientes!realizar!!diferentes!tipos!de!agrupamiento!del!
alumnado!combinando!trabajo!solitario!y!autónomo,!trabajo!cooperativo,!trabajo!"tutorizado"!y!!trabajo!con!
el!profesorado.!
Estructura!del!desarrollo!de!los!contenidos!
•Desarrollo!teórico!de!los!contenidos.!!
Explicación!teórica!por!parte!del!profesor!del!tema!a!tratar.!
En!muchos!casos!el!alumno!tendrá!que!realizar!además!lecturas!y!comentarios!a!propuesta!del!profesor!que!
servirán!al!estudio!y!análisis!de!los!contenidos.!!
•!Propuesta!de!ejercicios!de!análisis:!Se!pretende!que!los!estudiantes!comprueben!si!van!asimilando!los!
conceptos!explicados!mediante!el!análisis!de!casos!concretos.!
•Realización!de!ejercicios!prácticos.!
La!asignatura!es!también!un!taller!en!el!que!los!alumnos!han!de!abordar!ejercicios!prácticos!en!relación!a!los!
temas!y!contenidos!teóricos!tratados.!
Para!ello:!
1)!Planteamiento!del!problema:!
Los!planteamientos!en!el!caso!de!esta!asignatura!van!a!ser!en!muchas!ocasiones!divergentes.!!El!proceso!
creativo!supone!un!proceso!de!solución!de!problemas,!en!el!que!lo!importante!no!es!dar!una!respuesta!exacta!
sino!pensar!en!las!distintas!formas!posibles!de!abordar!un!problema,!en!las!distintas!maneras!de!enfocarlo!y!
resolverlo!y!en!sentirse!libres!para!hacerlo.!Pensar!la!realidad!desde!una!aproximación!diferente!es!algo!que!
desde!esta!asignatura!es!necesario!estimular.!!Estos!planteamientos!variaran!en!cuanto!a!complejidad,!
tiempo!de!realización,!etc.!!
2)!Análisis!y!recopilación!de!información.!
Se!analizará!el!problema!y!!la!documentación!mediante!la!utilización!de!métodos!inductivos!y!deductivos.!!!
3)!Aproximaciones!y!bocetos!
Plasmar!gráficamente!las!primeras!ideas!y!soluciones,!todo!tipo!de!ideas!rápidas!y!sus!posibles!desarrollos,!
considerando!que!este!trabajo!es!más!apropiado!realizarlo!manualmente,!con!un!simple!“lápiz”,!a!lo!sumo!
alguna!fotocopia,!collage!rápido,!etc.!
4)!Desarrollo!
Elaboración!!del!boceto!elegido,!elección!de!las!técnicas,!materiales!más!adecuados.!En!este!punto!se!
valoraran!las!técnicas!y!acabados.!
5)!Verificación!de!los!resultados!
Análisis!personal!de!la!consecución!de!los!objetivos!iniciales!y!otros!aspectos.!!!
6)!Defensa!
Exposición!al!resto!del!grupo!del!trabajo.!Implica!al!alumno!en!la!crítica!constructiva,!le!ayuda!a!verbalizar!su!
trabajo!y!defenderlo!y!a!hablar!de!manera!natural!sobre!“diseño”,preparándole!para!el!mundo!profesional.!
7)!Evaluación!
Se!evaluara!cada!trabajo!teniendo!en!cuenta!los!objetivos!programados.!En!líneas!generales!dentro!de!cada!
proyecto!habrá!que!evaluar:!destrezas!adquiridas,!método,!originalidad!en!las!ideas,!concepto!y!desarrollo!del!
mismo,!aplicación!de!la!teoría,!manejo!de!la!técnica,!presentación!y!limpieza!del!trabajo,!etc.!
!
VII.3,Cronograma:Se!incluye!en!la!última!página!de!este!documento.!
!
VIII.3,Criterios,e,instrumentos,de,evaluación,y,calificación,
.!
VIII.,A.,Instrumentos,para,la,evaluación,
Las!calificaciones!se!expresarán!numéricamente!de!0!a!10,!con!un!decimal,!y!siguiendo,!lo!que!se!indica!al!
respecto!en!el!artículo!5!del!Real!Decreto!1614/2009,!de!26!de!octubre,!por!el!que!se!establece!la!ordenación!
de!las!enseñanzas!artísticas!superiores!reguladas!por!la!Ley!Orgánica!2/2006,!de!3!de!mayo,!de!Educación.!
Se!evaluará,!en!base!a!poder!combinar!la!utilización!de:!!
•! Pruebas!objetivas!tipo!test!
•! Pruebas!escritas!!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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! ! !
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Desarrollos!
!
Especialidad!de!Diseño!Gráfico!
! !
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura!Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Desarrollos.!
!
Profesores'!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
Ochando!Pérez,!Miguel! DG2A!
González!Riaza,!Belén! DG2B!
!
Coordinador'de'la'asignatura''
Apellidos!y!nombre!
González!Riaza,!Belén!
!
I.3'Identificación'de'la'asignatura'
Tipo! Obligatoria!de!Especialidad!
Materia! Proyectos!de!Diseño!Gráfico!
Especialidad! Diseño!Gráfico!!
Periodo!de!impartición! Curso!2/!4º!semestre!
Nº!Créditos! 8!ECTS!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! Español!!
!
II.3'Presentación'
La!asignatura!de!“Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Desarrollo”,!pertenece!a!la!materia!de!Proyectos!de!Diseño!
Gráfico.!Se!imparte!en!el!cuatro!semestre,!en!segundo!curso,!y!se!inserta!dentro!de!las!Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!como!una!asignatura!obligatoria!de!la!especialidad!de!Diseño!Gráfico.!!
!
“Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Desarrollo”!tiene!el!propósito!de!continuar!con!la!iniciación!al!proyecto!de!
comunicación!visual!del!tercer!semestre!y!profundizar!en!la!metodología!y!los!instrumentos!propios!de!la!
profesión!de!diseñador!gráfico.!!
!
La!asignatura!está!integrada!en!este!bloque!formativo!con!el!objeto!de!iniciar!al!alumno!en!el!!diseño!editorial!
y!profundizar!en!el!conocimiento!del!proceso!de!creación!de!la!identidad!gráfica!.!!
!
Además!aprenderá!a!concebir!y!desarrollar!proyectos!cuyas!aplicaciones!gráficas!actúan!de!forma!coordinada!
en!los!diferentes!mensajes!que!difunde!una!empresa!o!institución.!!
!
Para!alcanzar!estos!fines,!se!realizarán!proyectos!orientados!a!que!el!estudiante!adquiera!conocimientos!
relativos!a!la!interacción!entre!texto!e!imagen!a!través!de!!diferentes!formatos.!
!
La!asignatura!se!dirige!a!todos!los!perfiles!profesionales!para!los!que!capacita!el!Título!Superior!de!Diseño!en!
la!especialidad!de!Diseño!Gráfico!y!es!una!asignatura!clave!que!dota!al!alumno!de!los!conocimientos!
necesarios!para!comenzar!a!manejarse!en!el!mundo!del!Diseño!Gráfico.!!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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! ! !
!
“Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Desarrollo”!es!una!asignatura!necesaria!para!desarrollar!los!conocimientos!y!
poner!en!práctica!las!capacidades!adquiridas!en!otras!asignaturas!previas!como!“Fundamentos!del!Diseño.!
Análisis”,!“Fundamento!del!Diseño.!Ideación”,!“Tipografía”,!“Tipografía!Impresa”,!“Tecnología!Digital!
Gráfica”!y!“Proyectos!de!Diseño!Gráfico”.!Asimismo,!las!competencias!adquiridas!en!esta!asignatura!serán!
imprescindibles!para!que!el!alumno!pueda!participar!en!asignaturas!pertenecientes!al!tercer!curso!como!
“Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Implementación”,!“Proyectos!Interdisciplinares!de!Diseño!Gráfico”,!y!“Diseño!
Editorial”.!!
!
!
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
Para!abordar!la!asignatura!con!el!mejor!aprovechamiento!se!recomienda!haber!cursado!y!aprobado!las!
asignaturas!de!“Fundamentos!del!Diseño.!Análisis”,!“Fundamento!del!Diseño.!Ideación”,!“Tipografía”,!
“Tipografía!Impresa”,!“Tecnología!Digital!Gráfica”!y!“Proyectos!de!Diseño!Gráfico”.!!
!
Asimismo!es!necesario!manejar!el!software!de!autoedición!y!dibujo!vectorial.!
!
Se!recomienda!para!el!desarrollo!de!la!asignatura!seguir!el!programa!de!evaluación!continua!y!cumplir!de!
manera!regular!la!asistencia!a!clase.!
!
III.3'Competencias'
!
Competencias'transversales'(comunes'a'cualquier'titulación'de'grado)'
2CT!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.!
3CT!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
6CT!!Realizar!autocrítica!hacia!el!propio!desempeño!profesional!e!interpersonal.!
7CT!!Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
Competencias'generales!(comunes!a!otras!asignaturas!del!título!superior!de!diseño)!
12CG!!Comprender!el!comportamiento!de!los!elementos!que!intervienen!en!el!proceso!comunicativo,!
dominar!los!recursos!tecnológicos!de!la!comunicación!y!valorar!su!influencia!en!los!procesos!y!productos!del!
diseño.!
15CG!Concebir,!planificar!y!desarrollar!proyectos!de!diseño!de!acuerdo!con!los!requisitos!y!condicionamientos!
técnicos,!funcionales,!estéticos!y!comunicativos.!
17CG!Establecer!relaciones!entre!el!lenguaje!formal,!el!lenguaje!simbólico!y!la!funcionalidad!específica.!
Competencias'específicas'(propias'de'esta'asignatura)'
1CEG!Generar,!desarrollar!y!materializar!ideas,!conceptos!e!imágenes!para!programas!comunicativos!
complejos.!
2CEG!Dominar!los!recursos!formales!de!la!expresión!y!la!comunicación!visual.!
3CEG!Comprender!y!utilizar!la!capacidad!de!significación!del!lenguaje!gráfico.!
4CEG!Dominar!los!procedimientos!de!creación!de!códigos!comunicativos.!
5CEG!Establecer!estructuras!organizativas!de!la!información.!
6CEG!Interrelacionar!los!lenguajes!formal!y!simbólico!con!la!funcionalidad!específica.!
7CEG!Determinar!y,!en!su!caso,!crear!soluciones!tipográficas!adecuadas!a!los!objetivos!del!proyecto!
9CEG!Analizar!el!comportamiento!de!los!receptores!del!proceso!comunicacional!en!función!de!los!objetivos!
del!proyecto.!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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Otras'competencias'específicas'(propias'de'esta'asignatura,'no'contempladas'en'el'plan'de'estudios)'
Dar!solución!a!problemas!de!comunicación!visual!mediante!el!uso!de!procedimientos!gráficos.!
Adquirir!los!conocimientos!básicos!del!diseño!editorial.!
Seleccionar!y!coordinar!convenientemente!imágenes!y!textos.!
Argumentar,!defender!y!ser!capaz!de!evaluar!los!trabajos!desarrollados.!
Conocer!y!aplicar!los!conceptos!fundamentales!de!la!identidad!gráfica.!
'
IV.3'Contenido'
IV.'A.'Temario'de'la'asignatura''
Contenidos!del!B.O.C.M.!
Identidad!corporativa.!Estilos!gráficos.!Gráfica!y!comunicaciones!aplicadas!al!espacio.!Señalética.!
Diseño!editorial.!Jerarquía!y!organización!gráfica.!Métodos!de!investigación!y!experimentación!propios!de!la!
materia.!
!
'
Bloque'temático' Tema' Apartados'
I.<!Identidad!
Tema!1.!Sistemas!de!identidad!
Signos!de!identidad!visual!y!su!
aplicación!coordinada.!
!
Tema!2.!Identidad!y!gráfica!del!
entorno!
!
Gráfica!y!comunicaciones!aplicadas!
al!espacio.!Señalética.!
II.<!Información!
Tema!3.!La!visualización!de!la!
información!
Contenido!y!estructura.!!
Jerarquía!y!organización!gráficas.!
Introducción!a!la!infografía.!!
Tema!4.!Estilos!gráficos!
Estilo!tradicional,!moderno,!
postmoderno!en!diseño,!
maquetación!y!tipografía!
Tema!5.!Diseño!Editorial:!conceptos!
básicos!
Elementos!del!diseño!editorial.!!!
Introducción!al!diseño!de!folletos,!
libros!y!prensa.!
!
'
!
IV.'B.'Actividades'obligatorias'(evaluables):'
!
Tipo'de'actividad:'
1!Lecturas!!
2!Trabajo!en!grupo!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
5!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
3!Realización!de!Proyectos!
4!Presentación!de!Proyectos!
5!Portfolio!
6!Prueba!escrita!
!
'
V.3'Tiempo'de'trabajo'
!
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 18!
Clases!prácticas!(a)! 96!
Actividades!obligatorias!(evaluables)'(a)! 28!
Realización!de!pruebas!(a)! 2!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 19!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas!(c)! 67!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas'(c)! 10!
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)!! 240''
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
VI.3'Metodología''
El!desarrollo!de!la!asignatura!se!estructura!en!cuatro!sesiones!semanales!de!2!h!de!duración.!La!metodología!
de!trabajo!se!clasifica!de!la!siguiente!forma:!
!
1_Aprendizaje!en!grupo!con!el!profesor,!los!modelos!utilizados!serán!el!modelo!de!lección!magistral!sobre!
todo!para!las!clases!teóricas!(clase!expositiva!empleando!el!método!de!la!lección!y!resolución!de!dudas!
planteadas!por!los!estudiantes),!y!el!modelo!participativo!en!algunas!clases!teóricas!(análisis!y!debates!en!
torno!a!materiales!de!trabajo)!y!sobre!todo!en!las!clases!prácticas!(!demostraciones,!correcciones!necesarias!y!
ejecución!de!trabajos!y/o!proyectos).!
!
2_Estudio!individual,!el!modelo!a!aplicar!es!el!investigador!de!forma!que!la!actividad!del!estudiante!se!centra!
en!la!investigación,!documentación,!análisis,!manipulación,!elaboración!y!retorno!de!la!información.!
Realización!y!presentación!de!proyectos.!Análisis!y!comentarios!de!casos!y!lecturas!propuestas.!!
!
3_Trabajo!en!grupo!con!los!compañeros!con!el!objeto!de!fomentar!las!relaciones!personales,!compartir!
problemas!y!soluciones!al!trabajar!con!otras!personas.!
!
!
VII.3'Cronograma'(incluido!en!las!últimas!páginas!de!este!documento)'
!
'
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
1!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
!
!
!
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Proyectos.!Ideación!
Diseño!de!Producto!!!
! !
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura!Proyectos.!Ideación!
!
Profesores'!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
Fátima!Ferreiro!Galguera! !
!
Coordinador'de'la'asignatura''
Apellidos!y!nombre!
Fátima!Ferreiro!Galguera!
!
I.3'Identificación'de'la'asignatura'
Tipo! Obligatoria!de!especialidad!!
Materia! Proyectos!de!Productos!y!Sistemas!
Especialidad! Diseño!de!Producto!!
Periodo!de!impartición! Curso!!2º!/!1º!!!
Nº!Créditos! 8!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! Español.!Si!hay!alumnos!de!Erasmus!se!impartirá!una!parte!en!inglés.!
!
II.3'Presentación'
!
Esta!asignatura!pertenece!a!la!materia!de!Proyectos!de!Productos!y!Sistemas.!Plantea!dos!objetivos!
fundamentales.!Por!una!parte,!!reforzar!el!uso!de!un!desarrollo!metodológico!básico!!del!proyecto!para!dar!
coherencia!e!instrumentalizar!proceso!de!diseño,!poniendo!mayor!énfasis!en!el!proceso!de!ideación.!Por!otra!
parte,!potenciar!el!uso!de!recursos!creativos!para!la!resolución!de!problemas!que!requieran!la!intervención!del!
diseño!de!productos!y!servicios.!!
!
La!asignatura!está!concebida!como!una!continuación!de!las!impartidas!en!Fundamentos!de!diseño.!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
3!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
!
Representación:!bocetado!a!mano!alzada,!nociones!básicas!de!composición,!dibujo!de!volúmenes!y!nociones!
básicas!de!representación!del!espacio!tridimensional,!cocimiento!de!escalas!de!dibujo.!
!
Metodología:!nociones!básicas!para!abordar!las!fases!!proyecto!de!diseño,!desde!la!identificación!del!
problema!hasta!el!planteamiento!de!la!solución.!
!
Contenidos:!Nociones!de!introducción!al!diseño!de!productos!y!servicios.!
!
Actitud:!fomentar!el!flujo!de!ideas!eliminando!prejuicios!sobre!cómo!deben!de!ser!las!cosas!en!materia!de!
diseño.!Perder!el!miedo!a!equivocarse.!Respetar!las!ideas!propias!y!ajenas!compartiendo!los!diferentes!
puntos!de!vista.!Disposición!para!trabajar!en!equipo.!
!
III.3'Competencias'
!
Competencias'transversales'''
1CT<Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora.!
2CT<Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.!
3CT<Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
4CT<Utilizar!eficientemente!las!tecnologías!de!la!información!y!la!comunicación.!
6CT<Realizar!autocrítica!hacia!el!propio!desempeño!profesional!e!interpersonal.!
7CT<Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
8CT<Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
10CT<Liderar!y!gestionar!grupos!de!trabajo.!
14CT<Dominar!la!metodología!de!investigación!en!la!generación!de!proyectos,!ideas!y!soluciones!viables.!
15CT<Trabajar!de!forma!autónoma!y!valorar!la!importancia!de!la!iniciativa!y!el!espíritu!emprendedor!en!el!
ejercicio!profesional.!
Competencias'generales'''
1CG<!Investigar!en!los!aspectos!intangibles!y!simbólicos!que!inciden!en!la!calidad.!
3CG<!Comunicar!ideas!y!proyectos!a!los!clientes,!argumentar!razonadamente,!saber!evaluar!las!propuestas!y!
canalizar!el!diálogo.!
9CG<!Plantear,!evaluar!y!desarrollar!estrategias!de!aprendizaje!adecuadas!al!logro!de!objetivos!personales!y!
profesionales.!
10CG<!Optimizar!la!utilización!de!los!recursos!necesarios!para!alcanzar!los!objetivos!previstos.!
11CG<!Demostrar!capacidad!crítica!y!saber!plantear!estrategias!de!investigación.!
13CG<!Dominar!la!metodología!de!investigación.!
Competencias'específicas'(propias'de'esta'asignatura)'
2CEP<!Resolver!problemas!proyectuales!mediante!la!metodología,!destrezas,!y!procedimientos!adecuados.!
4CEP<!Valorar!e!integrar!la!dimensión!estética!en!relación!al!uso!y!funcionalidad!!
del!producto.!
5CEP<!Analizar!modelos!y!sistemas!naturales!y!sus!aplicaciones!en!el!diseño!de!productos!y!sistemas.!
6CEP<!Determinar!las!soluciones!constructivas,!los!materiales!y!los!principios!de!producción!adecuados!en!
cada!caso.!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
4!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
Otras'competencias'específicas'(propias'de'esta'asignatura,'no'contempladas'en'el'plan'de'estudios)'
!
!
IV.3'Contenido'
IV.'A.'Temario'de'la'asignatura''
!
Bloque'temático' Tema' Apartados'
I.<!El!proyecto!de!diseño!de!
producto!proyecto!de!diseño!
de!producto.!
Tema!1.!El!contexto!del!
proyecto.!
!!!
<Producto!/!servicio.!Evolución!
conceptual.!
<El!marco!general!del!proyecto!
<De!la!descripción!formal!al!
Metaproyecto.!!
<El!pensamiento!de!diseño.!
II.<!Metodología!I!!!
Tema!2.!Metodología!!para!el!
proyecto!de!diseño!de!
productos!
<Etapas!de!análisis.!Contextualización!y!
orientación!del!proyecto.!!!Briefing.!
<Etapa!de!ideación.!Generación,!análisis,!
evaluación!y!redefinición!básica!de!
conceptos.!Representación!y!
comunicación.!El!dosier!conceptual.!
<Etapa!de!desarrollo.!Búsqueda!de!
soluciones!para!la!viabilidad!del!
producto.!Generación!de!información!
técnica!básica.!Planos,!maquetas,!
prototipos,!modelos!digitales!simples.!
Introducción!a!la!producción!sostenible.!
<La!comunicación!en!cada!fase!del!
proyecto.!El!interlocutor.!
<La!comunicación!del!proyecto!global!
!
<Casos!prácticos!
!
!
!
! !
II.<!Creatividad,!innovación.! Tema!3.!El!proceso!creativo!
<El!pensamiento!creativo,!definición,!
características!y!factores!que!
intervienen.!
<Técnicas!de!creatividad!y!flujos!de!
información.!!!
'
IV.'B.'Actividades'obligatorias'(evaluables):'
Tipo'de'actividad:'
Proyectos!individuales!y!en!grupo!
Prácticas!de!corta!duración!
Trabajos!de!investigación!teórica!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
5!
Centro!perteneciente!a:!! !
! ! !
Prueba!escrita!
Asistencia!a!eventos!culturales!o!de!interés!del!proyecto!
!
V.3'Tiempo'de'trabajo'
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 16!
Clases!prácticas!(a)! 100!
Actividades!obligatorias!(evaluables)'(a)! 16!
Realización!de!pruebas!(a)! 6!
Otras!tareas!lectivas!(a)!! 6!
Atención!a!alumnos!(b)! !
Actividades!relacionadas:!(b)! 6!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 10!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas!(c)! 70!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas'(c)! 10!
Otras!(indicar!!a,!b,!c)! !
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)!! 240!
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
VI.3'Metodología''
!
La!metodología!didáctica!se!basa!en!aprender!haciendo!y!en!la!resolución!de!problemas.!Se!trata!de!una!
asignatura!teórico!práctica!en!la!que!se!dan!diferentes!formas!de!impartir!la!materia:!
Explicaciones!teóricas!mediante!exposición!oral!y!soporte!visual!para!orientar!el!proceso!del!proyecto.!
Exposición!de!casos!de!estudio!relacionados!con!el!proyecto!en!curso.!
Desarrollo!de!prácticas!consistentes!en!proyectos!de!duración!entre!2!y!6!semanas!(en!este!curso!no!son!
aconsejables!los!proyectos!de!mayor!duración)!y!prácticas!específicas!de!corta!duración,!entre!2!y!4!sesiones.!!
Los!proyectos!presentan!un!incremento!de!complejidad!gradual!para!que!el!alumno!se!adapte!
progresivamente!a!niveles!de!resolución!más!altos.!En!este!sentido!existe!una!continuidad!metodológica!en!el!
planteamiento!de!todos!los!proyectos!de!la!especialidad!desde!el!1º!curso!hasta!el!4º!curso.!Pero!este!
incremento!de!complejidad!no!responde!necesariamente!a!un!modelo!lineal!ya!que!se!barajan!distintas!
variables!(como!pueden!ser!las!exigencias!creativas,!técnicas,!comunicativas,!expositivas,!etc)!que!pueden!
responder!a!criterios!de!evaluación!que!se!ponderen!de!modo!diferente!en!cada!proyecto.!
Desde!este!punto!de!vista!se!podría!considerar!el!escenario!del!proyecto!del!siguiente!modo,!atendiendo!al!
grado!de!definición!y!el!grado!de!libertad,!exigidos!en!el!resultado!de!los!proyectos!de!2º!curso.!
!
! ! !
! ! !
!
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013;2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Proyectos!de!Diseño!Gráfico.!Implementación!
!
Especialidad!de!Diseño!Gráfico!
! !
! ! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura!Proyectos!de!diseño!gráfico.!Implementación!
!
Profesores!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
Ribagorda!Paniagua,!José!María!! DG3A!
Ochando,!Miguel! DG3B!
Conde!!Arranz.!Luis! DG3C!
! !
!
Coordinador,de,la,asignatura,
Apellidos!y!nombre!
Ribagorda!Paniagua,!José!María!
!
I.3,Identificación,de,la,asignatura,
Tipo! Obligatoria!de!especialidad!!
Materia! Proyectos!!
Especialidad! Diseño!Gráfico!
Periodo!de!impartición! 3º!Segundo!Semestre!
Nº!Créditos! 6!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! Español!!
!
II.3,Presentación,
Asignatura!orientada!a!la!realización!de!proyectos!que!implican!investigación,!trabajo!en!equipo,!división!de!
tareas,!sistematización!instrucción!y!comunicación.!Los!alumnos!conocerán!diferentes!metodologías!que!
abarcan!los!procesos!de!análisis,!ideación,!planificación!y!división!de!tareas!y!realización!de!prototipos!y!
presentaciones.!La!actividad!del!alumno!será!principalmente!de!carácter!proyectual!atendiendo!a!la!solución!
de!problemas!de!comunicación!identificación!o!información!de!carácter!impreso,!usando!las!herramientas!
habituales!de!realización.!
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
Contar!con!ordenador!portátil!y!los!programas!que!posibiliten!la!edición!de!documentos!e!imágenes!o!
películas,!el!dibujo,!la!tipografía!y!el!retoque!fotográfico.!!
Conocimientos!avanzados!de!tipografía.!!
Capacidad!analítica!de!la!imagen!y!la!comunicación.!
,
,
,
! ! !
! ! !
III.3,Competencias,
!
Competencias!transversales(comunes!a!cualquier!titulación!de!grado)!
CT1!Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora!
CT2!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente!
CT3!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza!
CT7!Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
CT8!Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
CT10!Liderar!y!gestionar!grupos!de!trabajo.!
CT17!Contribuir!con!su!actividad!profesional!a!la!sensibilización!social!de!la!importancia!del!patrimonio!
cultural,!su!incidencia!en!los!diferentes!ámbitos!y!su!capacidad!de!generar!valores!significativos. 
Competencias!generales!(comunes!a!otras!asignaturas!del!título!superior!de!diseño)!
CG1!Concebir,!planificar!y!desarrollar!proyectos!de!diseño!de!acuerdo!con!los!requisitos!y!condicionamientos!
técnicos,!funcionales,!estéticos!y!comunicativos.!
CG2!Dominar!los!lenguajes!y!los!recursos!expresivos!de!la!representación!y!la!comunicación.!
CG21!Dominar!la!metodología!de!investigación.!
CG22!Analizar,!evaluar!y!verificar!la!viabilidad!productiva!de!los!proyectos,!desde!criterios!de!innovación!
formal,!gestión!empresarial!y!demandas!de!mercado.!
!
Competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura)!
CE1! Generar,! desarrollar! y! materializar! ideas,! conceptos! e! imágenes! para! programas! comunicativos!
complejos.!
CE5!Establecer!estructuras!organizativas!de!la!información.!
CE7!Determinar!y,!en!su!caso,!crear!soluciones!tipográficas!adecuadas!a!los!objetivos!del!proyecto!
CE8!Conocer!los!canales!que!sirven!de!soporte!a!la!comunicación!visual!y!utilizarlos!conforme!a!los!objetivos!
comunicacionales!del!proyecto.!
CE13!Conocer!el!contexto!económico,!social,!cultural!e!histórico!en!el!que!se!desarrolla!el!diseño!gráfico.!
CE15!Reflexionar!sobre!la!influencia!social!positiva!del!diseño,!valorar!su!incidencia!en!la!mejora!de!la!calidad!
de!vida!y!del!medio!ambiente!y!su!capacidad!para!generar!identidad,!innovación!y!calidad!en!la!producción!
!
Otras!competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura,!no!contempladas!en!el!plan!de!estudios)!
CES1.!Destreza!en!el!dibujo!vectorial!y!bitmap!
CES.2!Destreza!en!la!maquetación!de!proyectos!
CES.3!!Conocimientos!de!las!metodologías!de!análisis!!
CES!4.!Conocimiento!de!las!técnicas!de!planificación!de!tareas!
CES!5.!Capacidad!crítica!de!análisis!semiótico!y!narrativo!de!los!signos!y!las!imágenes!
!
!
,
,
,
,
,
,
,
,
! ! !
! ! !
IV.3,Contenido,
IV.,A.,Temario,de,la,asignatura,
!
!
IV.,B.,Actividades,obligatorias,(evaluables):,
!
Tipo!de!actividad:!
Lecturas,obligatorias,
Christian!Salmon:!Storytelling.,La,máquina,de,fabricar,historias,y,formatear,mentes!(Península,!2008).!
Paul!Capriotti!Peri.!Branding,corporativo,Fundamentos,para,la,gestión,estratégica,de,la,Identidad,
Corporativa.,Colección!de!Libros!de!la!Empresa!2009.!
!
Visitas:,
Se!realizarán!visitas!a!estudios!y!empresas!de!producción!relacionados!con!la!materia.!Se!asistirá!a!ferias,!
conferencias,!congresos!o!exposiciones!recomendados!por!el!profesor.,
!
!
,
,
,
,
Bloque!temático! Tema! Apartados!
1.EL!PROYECTO.!
METODOLOGÍA!!
Tema!1.!El!diseño!.!
Función!y!método!
La!construcción!de!un!mundo!legible.!Design!
Thinking!
Tema!2.!Métodos!de!
investigación!y!análisis.!!
La!información.!La!comunicación.!La!significación.!La!
interpretación!
Tema!3.!Métodos!de!
ideación.!!
Mapas!mentales!y!mapas!conceptuales.!
Brainstorming.!Método!Roukes!
Tema!4.!Métodos!de!
Planificación.!!
La!Estructura!de!Desglose!del!Trabajo!(EDT).!
OpenProject!
2.!MODELOS!Y!SISTEMAS! Tema!5.Sistema!como!
organización.!!!
Componentes!del!sistema.!Funciones!y!estructura!de!
los!componentes.!Predictibilidad!
Tema!6.!Modelos,!
patrones!y!tipos!
Análisis!de!el!diseño!gráfico!como!generador!formal!
de!tipologías!gráficas!!
3.COMUNICACIÓN!VISUAL!
E!IDENTIDAD!
Tema!7.!La!identidad!
visual!como!sistema!
Componentes!de!la!identidad!visual.!
4.!COMUNICACIÓN!VISUAL!
E!INFORMACIÓN!
Tema!8.!Información,!
Datos!y!su!visualización!
Componentes!visuales.!Mápas,!gráficas!y!diagramas.!
Señalética!señalización,!wayfinding,!EGD!
(Enviromental!graphic!design)!
5.!COMUNICACIÓN!Y!
PERSUASIÓN!
Tema!9.!Publicidad!y!
persuasión!
Componentes!y!estrategias!de!análisis!y!de!creación!
publicitaria!
! ! !
! ! !
! ! !
,
,
,
,
,
,
V.3,Tiempo,de,trabajo,
!
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 5!
Clases!prácticas(a)! 59!
Actividades!obligatorias!(evaluables)(a)! 24!
Realización!de!pruebas!(a)! 3!
Otras!tareas!lectivas!(a)! 17!
Actividades!relacionadas:!(b),! 10!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 4!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas!(c)! 44!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas,(c)! 14!
Otras!(indicar!!a,!b,!c)!(si!procede)! !
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 180,horas!
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
!
VI.3,Metodología,,
Esta!clase!se!articula!en!el!aprendizaje!basado!en!proyectos.!!!
Para!su!desarrollo!se!usarán!básicamente!el!estudio!de!casos,!los!seminarios!y!el!trabajo!en!grupo.!!
Se!potencia!el!trabajo!autónomo!del!alumno!mediante!la!presentación!de!trabajos,!el!trabajo!en!red!y!la!
distribución!de!tareas.!La!responsabilidad!del!alumno!aumenta,!en!tanto!en!cuanto!asume!tareas!más!críticas!
en!los!trabajos!en!grupo.!
!
VII.3,Cronograma,(incluido!en!las!últimas!páginas!de!este!documento),
!
VIII.3,Criterios,e,instrumentos,de,evaluación,y,calificación,
!
,
,
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
1!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Proyectos)disruptivos.))
Modelos)teóricos!
!
Especialidad!de!Diseño!de!Interiores!
! !
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura:!Proyectos!disruptivos.!Modelos!teóricos.!
!
Profesores!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos!
Aladrén!Abajo,!Pilar! A!
Rodriguez!De!Torres,!Raúl! B!
!
Coordinador)de)la)asignatura)
Apellidos!y!nombre!
Rodriguez!De!Torres,!Raúl!
!
I.9)Identificación)de)la)asignatura)
Tipo! !Obligatoria!
Proyectos!de!diseño!de!interiores! Proyectos!disruptivos.!Modelos!teóricos!
Especialidad! Diseño!de!interiores!
Periodo!de!impartición! Curso!!3º/!1º!!semestre!
Nº!Créditos! 4!
Departamento! Proyectos!
Idioma/s! Español!/!Inglés!
!
II.9)Presentación)
La!materia!de!proyectos!disruptivos!pretende!aportar!una!visión!experimental!de!enfoque,!creatividad!
análisis!desde!actitudes!no!convencionales.!En!este!escenario!propositivo,!la!asignatura!de!modelos!teóricos!
pretende!desarrollar!a!modo!de!laboratorio!experimental!aquello!que!se!ha!ido!aprendiendo!en!las!
asignaturas!de!proyectos!disruptivos!de!los!semestres!anteriores.!!
Los!descriptores!que!definen!la!asignatura!están!definidos!por!las!propuestas,!generación!y!variabilidad!de!
modelos!teóricos!,!es!decir,!no!necesariamente!viables!y/o!!materializables!
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
Sin!requisitos!previos,!si!bien!se!recomienda!haber!cursado!y!aprobado!alguno!de!las!asignaturas!de!
proyectos!disruptivos!de!segundo.!!
Se!recomienda!aplicar!unos!!planteamientos!abiertos!asumiendo!una!aplicabilidad!relativa.!
Se!pretende!una!implicación!intensa!en!los!procesos!para!llegar!a!soluciones!radicales!
!
)
)
)
)
)
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
3!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
III.9)Competencias)
)
Competencias!transversales(comunes!a!cualquier!titulación!de!grado)!
2CT!!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.  
3CT!!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.  
6CT!!Realizar!autocrítica!hacia!el!propio!desempeño!profesional!e!interpersonal.!!
7CT!!Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.  
10CT!!Liderar!y!gestionar!grupos!de!trabajo.!
13CT!!Buscar!la!excelencia!y!la!calidad!en!su!actividad!profesional.))
13CT!!Buscar!la!excelencia!y!la!calidad!en!su!actividad!profesional.))
Competencias!específicas(propias!de!esta!asignatura)!
6CEI!Interrelacionar!los!lenguajes!formal!y!simbólico!con!la!funcionalidad!específica.  
2CEI! Concebir! y! desarrollar! proyectos! de! diseño! de! interiores! con! criterios! que! comporten! mejora! en! la!
calidad,!uso!y!consumo!de!las!producciones.  
Otras!competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura,!no!contempladas!en!el!plan!de!
estudios)!
CEI1!Concebir!y!desarrollar!proyectos!desde!una!conceptualización!disruptiva!en!sentido!amplio.!
CEI2!Cooperación!fluida!interdisciplinar!en!problemas!complejos!
CEI3!Capacidad!de!posicionarse!en!perspecticas!distintas!ante!un!problema!
CEI4!Desarrollar!estrategias!y!herramientas!para!afrontar!situaciones!nuevas.!
CEI5!Habilidad!en!la!reestructuración!de!problemas!
CEI6!Destreza!en!l,a!gestión!de!procesos!en!marcos!de!referencia!no!convencionales!
CEI7!Manejo!de!analogías!en!procesos!y!de!influencias!en!contenidos!para!enriquecer!la!disciplina!del!
interiorismo!
CEI8!Capacidad!de!integrarse!en!programas!de!investigación!básica!en!el!marco!teórico!del!diseño.!
CEI9!Destreza!en!el!manejo!de!temas!de!experimentación!propios!del!interiorismo!
CEI10!Destreza!altenando!pensamiento!especulativo!y!formación!tridimensional!
!
)
)
)
)
)
! )
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
4!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
IV.9)Contenido)
IV.)A.Temario)de)la)asignatura)
!
Bloque!temático! Tema! Apartados!
I.<!“Instrumentos!disruptivos”!
1.!“Rotación!de!procesos”!
Gestión!de!procesos!en!marcos!no!
convencionales.!Restructuración!de!
problemas.!
2.!“Hipérbole!como!recurso”!
Instrumentos!de!alternancia!entre!el!
pensamiento!especulativo!y!
formalización!espacial!
II.<!“Conceptos!disruptivos!
3!“Problemas!complejos”!
Concepción!alternativa!de!problemas!
complejos!en!el!marco!teórico!disruptivo!
4!“Fuera!de!contextos”!
Concepción!de!proyectos!disruptivos!no!
convencional!del!tipo!fuera!de!concepto!
III.<!Resultados!
5!Carpeta!del!curso!
Fusión!de!los!trabajos!en!un!único!
documento!de!todos!los!trabajos!
realizados!en!el!curso.!
6!Portfolio.!
Compendio!y!comunicación!!del!trabajo!
destacado!a!lo!largo!del!curso.!
!
)
)
)
IV.)B.)Actividades)obligatorias)(evaluables):)
!
Tipo!de!actividad:!
Entrega!1:!“Passing!project”.!Forma<Material_Uso!
Entrega!2:!“Hipérbole!emocional”!Lugares!para!la!emoción!desenfrenada.!
Entrega!3:!“Distorted!project”!El!capricho!como!escusa!
Entrega!4:!“Fast!designing!I”!Anacronismos!
Entrega!5:!“Fast!designing!II”!Fuera!de!lugar!
Entrega!6!“Carpeta!del!curso”!y!“porfolio”!
)
)
)
)
)
)
)
)
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
5!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
V.9)Tiempo)de)trabajo)
!
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! !
Clases!prácticas(a)! 50!
Actividades!obligatorias!(evaluables)(a)! !
Realización!de!pruebas!(a)! 8!
Otras!tareas!lectivas!(a)! 14!
Atención!a!alumnos(b)! !
Actividades!relacionadas:!(b)! !
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! !
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas(c)!
48!
!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas(c)! !
Otras!(indicara,!b,!c)!! !
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 120!
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
60!%!presenciales!
40!%!no!presenciales!
!
VI.9)Metodología)
Los!temas!a!desarrollar!podrán!agruparse!en!equipos!de!varios!estudiantes,!según!criterio!del!profesor!con!el!
objetivo!de!llevar!a!cabo!un!proyecto!conjunto.!!
Las!sesiones!podrán!ser!de!corrección!colectiva,!de!corrección!individual!y!de!trabajo.!Podrán!compaginarse!
los!últimos!dos! tipos,!de! tal!modo!que!mientras!unos!se!corrigen!proyectos! individuales,!el! resto!del!grupo!
dedicará!su!tiempo!al!desarrollo!de!los!proyectos.!!
Las!presentaciones!de!los!proyectos!se!harán!según!criterio!del!profesor,!si!bien!se!aconseja!por!la!
presentación!digital!con!el!uso!del!aula!virtual!de!la!e/s/d/madrid.!!
Podrá!exigirse!la!exposición!oral!de!los!mismos,!según!criterio!del!docente.!
!
VII.9)Cronograma)(incluido!en!las!últimas!páginas!de!este!documento))
!
)
)
)
)
)
)
! ! ! ! ! ! !
! !
1!
! !
!
!
Título!Superior!de!las!!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!!
de!Diseño!(nivel!grado)!
!
!
!
!
Curso!2014@2015!
__________!
!
Guía!docente!de!
Proyectos!de!Diseño!Gráfico!Interdisciplinares!
!
Especialidad!de!Diseño!
!
!
! ! ! ! ! ! !
! !
2!
! !
!
Título!Superior!de!las!Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!(nivel!grado)!
Guía!docente!de!la!asignatura!Escribir!en!rojo!nombre!de!la!asignatura!
!
1.#Identificación#de#la#asignatura#
Tipo! Obligatoria!de!especialidad!!
Materia! Proyectos!!
Especialidad! Diseño!Gráfico!
Periodo!de!impartición! 3º!Segundo!Semestre!
Nº!Créditos! 6!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! Español!!
!
2.#Profesor#responsable#de#la#asignatura##
Apellidos!y!nombre! Correo!electrónico!
Ribagorda!Paniagua,!José!María!
ribagorda@esdmadrid.es!
#
3.#Relación#de#profesores#y#grupo#a#los#que#imparten#docencia#!
Apellidos!y!nombre! Correo!electrónico! Grupos!
Conde!Luis!   
! ! !
! ! !
! ! !
!
4.#Presentación#de#la#asignatura#
! ! ! ! ! ! !
! !
3!
! !
Esta%asignatura%profundiza%en% la%materia%de%proyectos%y%guarda%relación%con% la%del%primer%semestre%enlazando% la%
metodología,%sistemas%y%campos%de%comunicación%gráfica%al%área%audiovisual%e%interactiva,%contando%para%ello%con%la%
colaboración%de%las%asignaturas%de%Diseño%audiovisual%y%gráfica%multimedia%a%través%de%horas%compartidas%entre%las%
3%asignaturas,%conformando%proyectos%conjuntos.!
!
!
!
!
!
!
!
4.1.#Prelación,#requisitos#previos#y/o#recomendaciones#
Contar!con!ordenador!portatil!y!los!programas!que!posibiliten!la!edición!de!documentos!e!imágenes!o!películas,!el!
dibujo,!la!tipografía!y!el!retoque!fotográfico.!Conocimientos!avanzados!de!tipografía.!Capacidad!analítica!de!la!
imagen!y!la!comunicación.!
!
!
!
!
!
!
!
!
5.#Competencias#
!
Competencias!transversales!(comunes!a!cualquier!titulación!de!grado)!
CT1!Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora!
CT2!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente!
CT3!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza!
CT7!Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
CT8!Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
CT10!Liderar!y!gestionar!grupos!de!trabajo.!
CT17!Contribuir!con!su!actividad!profesional!a!la!sensibilización!social!de!la!importancia!del!patrimonio!cultural,!su!
incidencia!en!los!diferentes!ámbitos!y!su!capacidad!de!generar!valores!significativos.!
Competencias!generales!(comunes!a!otras!asignaturas!del!título!superior!de!diseño)!
CG1! Concebir,! planificar! y! desarrollar! proyectos! de! diseño! de! acuerdo! con! los! requisitos! y! condicionamientos!
técnicos,!funcionales,!estéticos!y!comunicativos.!
CG2!Dominar!los!lenguajes!y!los!recursos!expresivos!de!la!representación!y!la!comunicación.!
! ! ! ! ! ! !
! !
4!
! !
CG21!Dominar!la!metodología!de!investigación.!
CG22!Analizar,!evaluar!y!verificar!la!viabilidad!productiva!de!los!proyectos,!desde!criterios!de!innovación!formal,!
gestión!empresarial!y!demandas!de!mercado.!
Competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura)!
CE1! Generar,! desarrollar! y! materializar! ideas,! conceptos! e! imágenes! para! programas! comunicativos!
complejos.!
CE5!Establecer!estructuras!organizativas!de!la!información.!
CE7!Determinar!y,!en!su!caso,!crear!soluciones!tipográficas!adecuadas!a!los!objetivos!del!proyecto!
CE8!Conocer!los!canales!que!sirven!de!soporte!a!la!comunicación!visual!y!utilizarlos!conforme!a!los!objetivos!
comunicacionales!del!proyecto.!
CE13!Conocer!el!contexto!económico,!social,!cultural!e!histórico!en!el!que!se!desarrolla!el!diseño!gráfico.!
CE15!Reflexionar!sobre!la!influencia!social!positiva!del!diseño,!valorar!su!incidencia!en!la!mejora!de!la!calidad!
de!vida!y!del!medio!ambiente!y!su!capacidad!para!generar!identidad,!innovación!y!calidad!en!la!producción!
!
Otras!competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura,!no!contempladas!en!el!plan!de!estudios)!
CES1.!Destreza!en!el!dibujo!vectorial!y!bitmap!
CES.2!Destreza!en!la!maquetación!de!proyectos!
CES.3!!Conocimientos!de!las!metodologías!de!análisis!!
CES!4.!Conocimiento!de!las!técnicas!de!planificación!de!tareas!
CES!5.!Capacidad!crítica!de!análisis!semiótico!y!narrativo!de!los!signos!y!las!imágenes!
#
6.#Resultados#del#aprendizaje#
Capacidad!de!planificación!
Sistematización!de!la!información!
Manejo!de!herramientas!audiovisuales!
Conocimiento!de!los!componentes!gráficos!del!movimiento!
Conocimiento!de!los!componentes!gráficos!del!interface!
Capacidad!de!analizar!relatos!audiovisuales!!
Posibilidad!de!medir!y!mapear!la!información!y!su!navegación!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
7.#Contenidos#
!
Bloque!temático! Tema! Apartados!
! ! ! ! ! ! !
! !
5!
! !
!
#
#
8.#Actividades#obligatorias#(evaluables):#
!
Tipo!de!actividad:!
Lecturas#obligatorias#
Los!alumnos!realizarán!un!trabajo!de!investigación!teórica!a!lo!largo!del!curso,!en!grupos!de!trabajo,!a!partir!del!
material!que!le!propondrán!los!profesores,!referente!a!Interfaces!gráficas!y!Diseño!Audiovisual.!
!
Visitas:#
Visita!a!canal!plus.Visita!a!pdfest.!!
!
!
!
!
!
!
9.#Planificación#temporal#del#trabajo#del#estudiante#
!
! HORAS!
Tema!1.!El!diseño!.!Función!
y!método!
Diseño!universal!
Tema!2.!Métodos!de!
investigación!y!análisis.!!
Narración!e!interacción!
1.EL!PROYECTO.!
METODOLOGÍA!APLICADA!A!
MOVIMIENTO!!Y!LA!INTERACCIÓN!
Tema!3.!Métodos!de!
Planificación.!!
La!Estructura!de!Desglose!del!Trabajo!
(EDT).!OpenProject!
Tema!4.Sistema!como!
organización!de!interface!
gráfico.!!!
Componentes!del!sistema.!Funciones!y!
estructura!de!los!componentes.!
Predictibilidad!
2.!MODELOS!Y!SISTEMAS!GRÁFICOS!
PARA!PANTALLA!
Tema!5.!Sistemas!gráficos!
para!TV!
Análisis!y!organización!de!elementos!
gráficos!para!pantalla!!
Tema!6.!La!identidad!visual!
como!sistema!
Componentes!de!la!identidad!visual.!
Tema!7.!Información,!Datos!
y!su!visualización!
Componentes!visuales.!Mápas,!gráficas!
y!diagramas.!!
3.!ELEMENTOS!COMUNICATIVOS!
DEL!PROYECTO.!EL!PROYECTO!
GLOBAL!
Tema!8.!Publicidad!y!
persuasión!
Componentes!y!estrategias!de!análisis!
y!de!creación!publicitaria!
! ! !
! ! ! ! ! ! !
! !
6!
! !
Clases!teóricas!(a)! 5!horas!
Clases!prácticas!(a)! 50!horas!
Actividades!obligatorias!(evaluables)#(a)! 24!horas!
Realización!de!pruebas!(a)! 4!horas!
Otras!tareas!lectivas!(a)!! 16!horas!
Actividades!relacionadas:!(b)#! 12!horas!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 6!horas!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas!(c)! 49!horas!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas#(c)! 18!horas!
Otras!(indicar!!a,!b,!c)!(si!procede)! !
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)!! 180#horas!
#
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
#!
!
10.!Metodología##
Esta!clase!se!articula!en!el!aprendizaje!basado!en!proyectos.!!!
Para!su!desarrollo!se!usarán!básicamente!el!estudio!de!casos,!los!seminarios!y!el!trabajo!en!grupo.!!
Se!potencia!el!trabajo!autónomo!del!alumno!mediante!!el!trabajo!en!red!y!la!distribución!de!tareas.!La!
responsabilidad!del!alumno!aumenta,!en!tanto!en!cuanto!asume!tareas!más!críticas!en!los!trabajos!en!grupo.!
!
11.#Evaluación#y#calificación#
!
11.1.#Instrumentos#de#evaluación#asociados#a#las#metodologías#docentes#aplicadas#
Realización!de!las!tareas!personales!asignadas,!participación!en!clase,!resolución!de!prueba!escrita!y!presentación!
de!trabajo!de!investigación!en!grupo.!
!
!
#
#
#
#
! !
1!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Diseño!gráfico!y!comunicación!del!proyecto!
!
Especialidad!de!Diseño!de!Producto!
! !
! !
2!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignaturaDiseño!gráfico!y!comunicación!del!proyecto!
!
Profesor!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
Alarcó!Casañas,!Salvador! !
!
Coordinador,de,la,asignatura,
Apellidos!y!nombre!
Alarcó!Casañas,!Salvador!
!
I.3,Identificación,de,la,asignatura,
Tipo! Obligatoria!de!especialidad!
Materia! Proyectos!de!productos!y!sistemas!
Especialidad! Diseño!de!Producto!
Periodo!de!impartición! Curso!3º!/!1º!semestre!
Nº!Créditos! 8!
Departamento! Proyectos!de!diseño!
Idioma/s! Español!!
!
II.3,Presentación,
Su!principal!función!dentro!del!plan!de!estudios!esdotar!al!estudiante!de!los!recursos!gráficos!necesarios!para!
comunicar!sus!proyectos!de!forma!adecuada!tanto!en!soporte!físico!como!en!digital.!
Esta!asignatura!se!apoya!en!los!conocimientos!previos!adquiridos!en!las!asignaturas!de!Fundamentos,!Dibujo,!
Sistemas!de!representación,!Tecnología!digital,!Tecnología!digital!aplicada!al!diseño!de!producto!y!Técnicas!
de!expresión!y!comunicación!y!pretende!ser!útil!en!todas!las!presentaciones!gráficas!de!las!asignaturas!que!se!
impartan!en!el!fututo,!especialmente!para!las!de!proyectos!y!trabajo!fin!de!grado.!!
La!correcta!comunicación!de!los!proyectos!incide!de!manera!significativa!en!la!profesionalidad!del!diseñador,!
ya!que!posibilitala!buena!comprensión!de!los!mismosdurante!todo!el!proceso!comunicativo!(de!las!primeras!
ideas!a!las!presentaciones!finales).!
!
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
Sin!requisitos!previos.!Se!recomienda!tener!conocimientos!básicos!sobre!programas!de!diseño!gráfico!
relacionados!con!tratamiento!de!imágenes,!maquetación,!diseño!vectorial!y!dibujo!con!tableta!y!destreza!
para!el!dibujo!con!técnicas!tradicionales.!
!
III.3,Competencias,
!
Competencias!transversales(comunes!a!cualquier!titulación!de!grado)!
1CTOrganizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora.!
3CT!!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
! !
3!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
4CT!Utilizar!eficientemente!las!tecnologías!de!la!información!y!la!comunicación.!
8CT!!Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
13CT!!Buscar!la!excelencia!y!la!calidad!en!su!actividad!profesional.!
15CT! !Trabajar!de! forma!autónoma!y!valorar! la! importancia!de! la! iniciativa!y!el!espíritu!emprendedor!en!el!
ejercicio!profesional.!
!
Competencias!generales(comunes!a!otras!asignaturas!del!título!superior!de!diseño)!
3CG!Comunicar!ideas!y!proyectos!a!los!clientes,!argumentar!razonadamente,!saber!evaluar!las!propuestas!y!
canalizar!el!diálogo.!
10CG!!Optimizar!la!utilización!de!los!recursos!necesarios!para!alcanzar!los!objetivos!previstos.!
12CGComprender!el!comportamiento!de!los!elementos!que!intervienen!en!el!proceso!comunicativo,!dominar!
los!recursos!tecnológicos!de!la!comunicación!y!valorar!su!influencia!en!los!procesos!y!productos!del!diseño.!
!
Competencias!específicas(propias!de!esta!asignatura)!
9CEP!Dominar!los!recursos!gráfico<plásticos!de!la!representación!bi!y!tridimensional.!
10CEP!Producir!y!comunicar!la!información!adecuada!relativa!a!la!producción.!
11CEP!Conocer!los!recursos!tecnológicos!de!la!comunicación!y!sus!aplicaciones!al!diseño!de!producto.!
!
Otras!competencias!específicas(propias!de!esta!asignatura,!no!contempladas!en!el!plan!de!estudios)!
CEP1Poseer!una!sensibilidad!adecuada!en!el!buen!uso!de!la!tipografía,!la!imagen!y!la!composición!en!
presentaciones!gráficas.!!
CEP2,Manejar!técnicas!específicas!de!ilustración!para!diseño!de!producto,con!la!intención!de!poder!presentar!
las!ideas!de!forma!adecuadaa!lo!largo!detodo!el!proceso!del!proyecto.!
CEP3Ser!capaz!de!producir!los!documentos!gráficos!necesarios!para!presentarse!de!un!modo!profesional!al!
mercado!de!trabajo.!
!
!
IV.3,Contenido,
IV.,A.Temario,de,la,asignatura,
!
Bloque!temático! Tema! Apartados!
I.3,Diseño,de,producto,y,
comunicación,de,ideas,
!
Tema,1.!Introducción!a!la!
comunicación!gráfica!de!
proyectos!y!su!importancia!en!el!
proceso!global!de!comunicación!
Modelos!teóricos!de!la!comunicación!
II.3,Tipografía, Tema,2.!Introducción!a!la!
tipografía!
Conocimientos!básicos!de!tipografía!y!
su!importancia!en!la!comunicación!
gráfica!
Tema,3.!La!letra! Anatomía,!clasificación,!familias!
tipográficas,…!
Tema,4.!El!texto! Interletrado,!interlineado,!alineación,!
composición!de!párrafos,!jerarquía,…!
Tema,5.!La!retícula! Estudio!de!diferentes!modos!de!
tratamiento!del!espacio,!columnas,!
módulos,!tablas,…!
! !
4!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
Tema,6.!Tipografía!y!
recomendaciones!de!uso!
Consejos!prácticos!sobre!los!buenos!
usos!tipográficos!
III.3,Imagen! Tema,7.!Tipologías!e!iconicidad:!
tipos!de!imágenes!según!
necesidades!comunicativas!
Estudio!de!las!diferentes!posibilidades!
de!comunicación!de!las!imágenes!según!
el!grado!de!iconicidad!y!su!
correspondencia!con!las!necesidades!
comunicativas!enlas!diferentes!fases!del!!
proyecto!
Tema,8.!Retórica!e!imagen! Estrategias!de!creación!de!significados!
nuevos!alejados!del!sentido!denotado!
IV.3,Equilibrio,y,composición! Tema,9.!Estrategias!gráficas!de!
presentación!de!contenidos!de!
textos!e!imágenes!
Aspectos!de!composición!de!contenidos!
mixtos!texto/imagen!en!distintos!
soportes!y!formatos!
V.3,Creación,y,presentación,
de,memorias,,paneles,,
portafolios,… 
Tema,10.!Sistemas!de!
presentación!de!trabajos!
Prácticas!relacionadas!
VI.3,Técnicas,de,
presentación:,más,allá,de,la,
gráfica!
Tema,11.!Planificación!(A),!
estructuración!(B),!!diseño!!y!
exposición!(C)!
Técnicas!para!comunicación!de!
proyectos.!
VII.3,Identidad,y,
comunicación 
Tema,12.!Conceptos!básicos!de!
identidad!gráfica!y!diseño!de!
marcas!
Elaboración!de!marcas!para!proyectos!y!
e!identidad!gráfica!profesional!
VIII.3,Ilustración/Sketching!
!
Tema,13.!Introducción!a!la!
técnica!de!rotuladores.!
Tipologías!de!acabados!en!la!
comunicación!de!proyectos!
Materiales!
Tipologías!
Tema,14.!Introducción!a!las!
técnicas!básicas!de!rotuladores:!
planos,!degradados,!barridos,!
retoques,…!
Ejercicios!para!el!manejo!de!técnicas!
básicas!
Tema,15.!Técnicas!diversas!
sobre!diferentes!soportes!!
Copia!de!modelos!en!distintos!soportes!
y!con!distintos!acabados!!
Tema,16.!Aplicación!a!bocetos,!
anteproyectos!y!proyectos!
Aplicación!de!las!técnicas!a!las!
necesidades!comunicativas!de!!
proyectosde!diseño!de!producto!
Tema,17.Sketching!básico!con!
software!específico!
Prácticas!básicas!!
!
IV.,B.,Actividades,obligatorias,(evaluables):,
!
Tipo!de!actividad:!
Prácticas!
Proyectos!
Trabajo!de!investigación!
Portafolio!
Prueba!escrita!
!
!
,
! !
5!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
V.3,Tiempo,de,trabajo,
!
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 16!
Clases!prácticas(a)! 100!
Actividades!obligatorias!(evaluables)(a)! 26!
Realización!de!pruebas!(a)! 2!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 14!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas(c)! 76!
Preparación!del!alumno!pararealización!de!pruebas(c)! 6!
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 240,
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
VI.3,Metodología,,
La!metodología! de! trabajo! se! basa! en! aprender! haciendo! y! en! los! comentarios! públicos! continuos.! Es! una!
asignatura!teórico<!práctica.!Cada!bloque!de!contenido!se!aborda!primero!con!clases!magistrales!y!después!se!
realizan!prácticas!en!clase!y!trabajos!por!parte!del!estudianterealizados!de!forma!autónomo,!como!aplicación!
inmediata.!
Gran!parte!de!los!trabajos!presentados!se!comentan!públicamente;!por!un!lado!es!el!estudiante!quien!debe!
argumentar! las! decisiones! tomadas! y! justificar! los! resultado! y! por! otro,! es! el! profesor! quien! comenta! los!
aspectos!más! relevantes! no! solo! para! el! aprendizaje! del! autor! del! trabajo! sino! para! que! sirva! a! todos! los!
estudiantes!de! la! clase.! Se! incentiva! la! participación!de! todos!para! que! realicen! comentarios! acerca!de! los!
trabajos!de!los!compañeros!y!asíayudar!a!generar!espíritu!crítico.!
Hay! trabajos! que! se! realizan! con! un! claro! componente! participativo,! ya! sea! porque! se! realizan! en! grupo!o!
porque!cada!uno!aporta!una!parte!a!un!proyecto!común.!
Las! horas! de! clase! semanales! se! destinan! a! desarrollar! contenidos! diversos! de! forma! simultánea.! Se!
desarrollan!a!la!vez!los!bloques!relativos!a!tipografía/Imagen/Composición/Identidad!y!también!a!llustración!
/Sketching,+asignando!días!fijos!de!la!semana!a!cada!bloque!(lunes!y!viernes,!en!bloques!de!dos!horas!para!el!
primero!y!martes,!en!bloque!de!cuatro!horas,!para!el!segundo).!
Se! trabaja! en! coordinación! con! la! asignatura! de! proyectos! del! mismo! semestre,ya! que! se! realizan! las!
presentaciones! gráficas! de! los! proyectos! desarrollados! en! ella! (memorias,! paneles,! bocetos,! renders,…).Se!
plantean!estos!trabajos!como!aplicación!práctica!de!esta!asignatura.!
!
VII.3,Cronograma(incluido!en!las!últimas!páginas!de!este!documento)!
,
!
VIII.3,Criterios,e,instrumentos,de,evaluación,y,calificación,
!
VIII.,A.,Instrumentos,para,la,evaluación,
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
1!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
Proyectos!experimentales!
de!diseño!gráfico!
!
Especialidad!de!Diseño!Gráfico!
! !
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignatura!Proyectos!experimentales!de!diseño!gráfico!
Profesores!
Apellidos!y!nombre!
Distribución!de!
tareas/grupos…!
!
Murias'Millán,'Susana! 4b'gráfico't.'
Díaz!Jiménez,!Sonia! 1m4Ga29PROEXPGR!
!
Coordinador,de,la,asignatura,,
Apellidos!y!nombre!
Murias'Millán,'Susana!
!
I.3,Identificación,de,la,asignatura,
Tipo! Obligatoria!de!especialidad!
Materia! Proyectos!de!diseño!gráfico!
Especialidad! Diseño!Gráfico!!
Periodo!de!impartición! Curso!!4º!/!1º!!semestre!
Nº!Créditos! 4!
Departamento! Proyectos!de!diseño!!
Idioma/s! Español!!
!
II.3,Presentación,
Proyectos!experimentales!es!una!asignatura!que!pertenece!a!la!materia!de!Proyectos!y!profundiza!y!pone!en!
práctica!los!conocimientos!adquiridos!en!los!tres!cursos!académicos!anteriores.!
Se!vincula!con!las!asignaturas!de!proyectos!que!se!imparten!en!1º,!2º!y!3º!!de!una!manera!directa,!ya!que!que!
todas!pertenecen!a!ma!materia!de!proyectos,!salvo!en!primero!que!se!abordan!los!fundamentos!y!pertenece!
a!la!formación!báscica!del!alumno.!También!está!estrechamente!relacionada!con!tecnología!digital,!
audiovisuales!y!sistemas!de!reproducción!e!impresión!de!cursos!anteriores.!En!4º,esta!asignatura!podría!
cordinarse!con!gráfica!multimedia!y!producción!para!las!artes!gráficas.!
La'asignatura'tiene'por'finalidad'proporcionar'al'alumno'unos'principios'y'fundamentos'de'lo'que'debe'de'ser'
un'proyecto'complejo'ya'que,'durante'el'segundo'semestre,'tiene'que'abordar'su'proyecto'final.'Tiene'un'
carácter'experimental'en'los'planteamientos,'conceptos'y'manipulación'de'los'soportes'y'las'técnicas'
empleadas.'Por'tanto'contribuye'a'enriquecer'el'perfil'profesional'que'se'considera'adecuado'para'un'
diseñador'gráfico.!
!
!
!
!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
3!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
Requisitos!previos!y!recomendaciones!
Esta'asignatura'incluida'en'el'1er'semestre'del'4º'curso'del''grado'en''Diseño'gráfico'es'una'
asignatura'obligatoria'y'por'lo'tanto'los'requisitos'previos'corresponden'a'los'requerimientos'
necesarios'para'matricularse'en'estas'enseñanzas'oficiales'conducentes'al'título'de'estudios'equivalentes''
a'grado.''
Es'necesario'haber'superado'las'asignaturas'de'cursos'anteriores'de'la'materia'Proyectos'de'Diseño'Gráfico.'
Las'asignaturas'de'la'materia'de'tecnología'también'son'fundamentales'ya'que'sin'un'conocimiento'profundo'
de'ellas'y'sus'posibilidades,'la'parte'proyectual'se've'seriamente'limitada.'Las'exigencias'profesionales'en'este'
momento'exigen'una'preparación'completa'y'compleja'del'diseñador.'En'realidad'es'deseable,'que'para'
abordar'un'proyecto'interdisciplinar,'el'alumno'maneje'las'herramientas,''los'lenguajes'y'los'conceptos'
necesarios'para'poder'plantear'soluciones'y'aportaciones'interesantes.''Los'profesionales'que'demanda'la'
sociedad'tienen'que'tener'una'formación'completa.!
!
!
III.3,Competencias,
!
Competencias!transversales!(comunes!a!cualquier!titulación!de!grado)!
1CT!!Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora.!
2CT!!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.!
3CT!!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
4CT!Utilizar!eficientemente!las!tecnologías!de!la!información!y!la!comunicación.!
5CTDominar!la!metodología!de!investigación!en!la!generación!de!proyectos,!ideas!y!soluciones!viables.!
!
6CT!!Realizar!autocrítica!hacia!el!propio!desempeño!profesional!e!interpersonal.!
7CTContribuir!con!su!actividad!profesional!a!la!sensibilización!social!de!la!importancia!del!patrimonio!cultural,!
su!incidencia!en!los!diferentes!ámbitos!y!su!capacidad!de!generar!valores!significativos.!
!
Competencias!generales!(comunes!a!otras!asignaturas!del!título!superior!de!diseño)!
1CG!!Investigar!en!los!aspectos!intangibles!y!simbólicos!que!inciden!en!la!calidad.!
2CG!!Ser!capaces!de!adaptarse!a!los!cambios!y!a!la!evolución!tecnológica!industrial.!
3CG! Comunicar! ideas! y! proyectos! a! los! clientes,! argumentar! razonadamente,! saber! evaluar! las! propuestas! y!
canalizar!el!diálogo.!
4CG!!Profundizar!en!la!historia!y!la!tradición!de!las!artes!y!del!diseño.!
5CG!!Conocer!el!contexto!económico,!social!y!cultural!en!que!tiene!lugar!el!diseño.!
6CG! ! Valorar! la! dimensión! del! diseño! como! factor! de! igualdad! y! de! inclusión! social,! y! como! transmisor! de!
valores!culturales.!
7CG! ! Conocer! procesos! y! materiales! y! coordinar! la! propia! intervención! con! otros! profesionales,! según! las!
secuencias!y!grados!de!compatibilidad.!
8CG!!Ser!capaces!de!encontrar!soluciones!ambientalmente!sostenibles.!
Competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura)!
CEG'1Desarrollar'en'la'práctica'laboral'una'ética'profesional'basada'en'la'apreciación'y'sensibilidad'estética,'
medioambientaly'hacia'la'diversidad.'
CEG'2'Trabajar'en'equipos'para'desarrollar'dinámicas'de'trabajo'participativas'que'fomenten'el'diálogo,'el'
debate'y'la'interacción.'
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
4!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
CEG'3'Recoger'información'significativa,'analizarla,'sintetizarla'y'gestionarla'adecuadamente.'
CEG'4'Integrarse'adecuadamente'en'equipos'multidisciplinares'y'en'contextos'culturales'diversos.'
CEG5'Adaptarse,'en'condiciones'de'competitividad'a'los'cambios'culturales,'sociales'y'artísticos'y'a'los'avances'
que'seproducen'en'el'ámbito'profesional'y'seleccionar'los'cauces'adecuados'de'formación'continuada.'
'
CEG6Reflexionar'sobre'la'influencia'social'positiva'del'diseño,'valorar'su'incidencia'en'la'mejora'de'la'calidad'de'
vida'y'delmedio'ambiente'y'su'capacidad'para'generar'identidad,'innovación'y'calidad'en'la'producción.'
CEG7'Demostrar'capacidad'crítica'y'saber'plantear'estrategias'de'investigación.'
Otras!competencias!específicas!(propias!de!esta!asignatura,!no!contempladas!en!el!plan!de!estudios)!
CEG1Interrelacionar'los'lenguajes'formal'y'simbólico'con'la'funcionalidad'específica.'
CEG2Conocer'el'contexto'económico,'social,'cultural'e'histórico'en'el'que'se'desarrolla'el'diseño'gráfico.'
!
IV.3,Contenido,
IV.,A.Temario,de,la,asignatura,
!
!
!
,
,
Bloque!temático! Tema! Apartados!
I.9'EL'PROYECTO.'MARCO'
TEÓRICO'REFERENCIAL'
Tema'1.'Diseño'y'
experimentación.'
I. Estrategias'visuales'y'
conceptuales.'
II. Operaciones'con'el'lenguaje'
gráfico.'
III. Técnicas'alternativas.'
Recursos'expresivos'
'
Tema'2.'Experimentación'y'
Comunicación.'
I. El'diseño'como'experiencia.'
II. En'búsqueda'de'nuevos'
lenguajes.'
III. Azar'y'aleatoriedad.'
II.9'METODOLOGÍA'
Tema'1.'Investigación'en'el'
diseño.'
I. investigación'y'proceso.'
II. Metodologías'IAP.'
III. Métodos'cualitativos'y'
cuantitativos.'
Tema!2.!Ideación.!Técnicas.!
I. Técnicas!de!visualización.!
II. Herramientas!y!reglas!del!
pensamiento!visual.!
III.!DISEÑO!Y!COMUNICACIÓN!
Tema!1.!Tipos!de!comunicación.!
I. Comunicación!referencial!
emotiva,!persuasiva,!
poética!y!metalingüística.!
!
Tema!2.!Diseño!e!innovación.!
I. Intervención!social.!
II. Responsive!design.!
III. Creatividad!e!innovación.!
!
!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
5!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
IV.,B.,Actividades,obligatorias,(evaluables):,
!
Tipo!de!actividad:!
Búsqueda'de'documentación'y'estudio'de'la'documentación.'
Resolución'de'ejercicios'de'análisis''e'investigación.'
Realización'de'ejercicios'prácticos,'proyectos'de'distintas'características.'
Lecturas'y'comentarios'de'texto.'
Realización'de'pruebas'teóricas.'
Presentaciones'orales'de'propuestas'y'proyectos.'
Visitas'obligatorias'a'eventos,'exposiciones,'talleres.'
!
,
V.3,Tiempo,de,trabajo,
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 8!
Clases!prácticas!(a)! 44!
Actividades!obligatorias!(evaluables),(a)! 10!
Realización!de!pruebas!(a)! 6!
Otras!tareas!lectivas!(a)! 4!
Atención!a!alumnos!(b)! 2!
Actividades!relacionadas:!(b! 8!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 8!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas!(c)! 30!
Preparación!del!alumno!para!realización!de!pruebas,(c)! 10!
Otras!(indicar!!a,!b,!c)! !
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 120,
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!
(d):!suma!a+b+c!
!
!
!
,
,
,
,
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
6!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
VI.3,Metodología,,
Estrategias)metodológicas)
Las'actividades'de'aprendizaje'para'la'asignatura'se'van'a'estructurar'de'modo'que:'
1)'Activen'la'curiosidad'y'el'interés'del'alumno'por'el'contenido'del'tema'que'se'va'a'tratar'
o'de'la'tarea'que'se'va'a'realizar'utilizando'estrategias'del'tipo'de:'
9'Presentar'información'nueva.'
9'Plantear'en'el'alumno'problemas'que'haya'de'resolver.'
9'Variar'los'elementos'de'la'tarea'para'mantener'la'atención.'
9'Plantear'dudas,'a'aprender'a'preguntar,'reflexionando'sobre'el'papel'del'diseño'en'la'cultura,'la'sociedad'y'
su'entorno'como'herramienta'de'comunicación.'
2)'Orienten'la'atención'de'los'alumnos'antes,'durante'y'después'de'la'tarea:'
9'Antes:'hacia'el'proceso'más'que'hacia'el'resultado.'
9'Durante:'hacia'la'búsqueda'y'comprobación'de'posibles'medios'de'superar'las'
dificultades,'dividiendo'la'tarea'en'fases.'
9'Después:'informar'sobre'lo'correcto'e'incorrecto'del'resultado,'pero'centrando'la'
atención'en'el'proceso'seguido'y'en'el'aprendizaje.'No'se'buscan'resultados'si'no'procesos'y'experiencias'
En'este'tipo'de'enseñanzas'donde'el'factor'creativo'es'tan'importante,'es'fundamental'la'
relación'que'el'profesor'establece'con'los'alumnos'y'la'que'desarrollan'los'alumnos'entre'
sí.'Las'actividades'que'favorecen'el'trabajo'colectivo'juegan'un'papel'muy'importante.'
3)'Abordar'actividades'de'manera'colectiva,'tomar'decisiones'en'grupo,'discutir'los'
resultados'de'los'proyectos'realizados'individualmente'son,'además'situaciones'que'
preparan'al'alumno'para'su'futuro'profesional'En'relación'con'lo'anterior'será'
convenientes'realizar'diferentes'tipos'de'agrupamiento'del'alumnado'combinando'trabajo'
solitario'y'autónomo,'trabajo'cooperativo,'trabajo'"tutorizado"'y'trabajo'con'el'profesorado.'
'
Estructura)del)desarrollo)de)los)contenidos)
2)Desarrollo)teórico)de)los)contenidos.)
Explicación'teórica'por'parte'del'profesor'del'tema'a'tratar.'
En'muchos'casos'el'alumno'tendrá'que'realizar'además'lecturas'y'comentarios'a'
propuesta'del'profesor'que'servirán'al'estudio'y'análisis'de'los'contenidos.'
9'Propuesta'de'ejercicios'de'análisis:'Se'pretende'que'los'estudiantes'comprueben'si'van'
asimilando'los'conceptos'explicados'mediante'el'análisis'de'casos'concretos.'
Investigación'activa.'
Charlas'de'algún'profesional'relacionado'con'el'tema'del'proyecto.'
2)Realización)de)propuestas)gráficas.)
La'asignatura'es'también'un'taller'experimental'en'el'que'los'alumnos'han'de'abordar'ejercicios'
prácticos'en'relación'a'los'temas'y'contenidos'teóricos'tratados.'
'
1)'Planteamiento'del'problema:'
Los'planteamientos'en'el'caso'de'esta'asignatura'van'a'ser'en'muchas'ocasiones'
divergentes.'El'proceso'creativo'supone'un'proceso'de'solución'de'problemas,'en'el'que'lo'
importante'no'es'dar'una'respuesta'exacta'sino'pensar'en'las'distintas'formas'posibles'de'
abordar'un'problema,'en'las'distintas'maneras'de'enfocarlo'y'resolverlo'y'en'sentirse'libres'
para'hacerlo.'Pensar'la'realidad'desde'una'aproximación'diferente'es'algo'que'desde'esta'
asignatura'es'necesario'estimular.'Estos'planteamientos'variaran'en'cuanto'a'complejidad,'tiempo'de'
realización,'etc.'
2)'Análisis'y'recopilación'de'información.'
Se'analizará'el'problema'y'la'documentación'mediante'la'utilización'de'métodos'inductivos'
y'deductivos.'
3)'Aproximaciones'y'bocetos'
Plasmar'gráficamente'las'primeras'ideas'y'soluciones,'todo'tipo'de'ideas'rápidas'y'sus'
posibles'desarrollos,'considerando'que'este'trabajo'es'más'apropiado'realizarlo'
manualmente,'con'un'simple'“lápiz”,'a'lo'sumo'alguna'fotocopia,'collage'rápido,'etc.'
4)'Desarrollo'
Elaboración'de'los'bocetos'elegidos,'elección'de'las'técnicas,'materiales'más'adecuados.'En'
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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este'punto'se'valoraran'las'técnicas'y'acabados.'
5)'Verificación'de'los'resultados'
Análisis'personal'de'la'consecución'de'los'objetivos'iniciales'y'otros'aspectos.'
6)'Defensa'
Exposición'al'resto'del'grupo'del'trabajo.'Implica'al'alumno'en'la'crítica'constructiva,'le'
ayuda'a'verbalizar'su'trabajo'y'defenderlo'y'a'hablar'de'manera'natural'sobre'“diseño”,'
preparándole'para'el'mundo'profesional.'
7)'Evaluación'
Se'evaluara'cada'trabajo'teniendo'en'cuenta'los'objetivos'programados.'En'líneas'
generales'dentro'de'cada'proyecto'habrá'que'evaluar:'destrezas'adquiridas,'método,'
originalidad'en'las'ideas,'concepto'y'desarrollo'del'mismo,'aplicación'de'la'teoría,'manejo'
de'la'técnica,'presentación'y'limpieza'del'trabajo,'etc.'
!
!
VII.3,Cronograma,(incluido!en!las!últimas!páginas!de!este!documento),
!
VIII.3,Criterios,e,instrumentos,de,evaluación,y,calificación,
!
VIII.,A.,Instrumentos,para,la,evaluación,
Se'evaluará,'en'base'a'poder'combinar'la'utilización'de:'
9'Pruebas'objetivas'tipo'test'
9'Pruebas'escritas'
9'Comentarios'de'texto.'
9'Mapas'conceptuales'y'otras'forma'de'visualización'de'la'información'
9'Diario:'informe'personal,'donde'se'plantean'preocupaciones,'sentimientos,'
observaciones,'hipótesis…'
9'Documentación'de'los'proyectos.'Procesos'de'investigación'y'análisis.'
9'Presentaciones'gráficas'en'distintos'soportes.!
!
VIII.,B.,Criterios,de,evaluación,
,
La'evaluación'será'continua'y'formativa,'individualizada'e'inicial,'activa'y'sumativa.'
Evaluación*continua*y*formativa.*El'sistema'de'evaluación'será'de'base'orientadora'
“informativa”'e'interdisciplinaria.'Se'evaluará'la'teoría'y'la'práctica'de'la'programación,'que'
demuestre'asimilar'el'alumno'a'lo'largo'del'curso.'
Evaluación*individualizada*e*inicial.'El'sistema'de'evaluación'será'de'base'criterial,'abierto'
y'flexible.'Se'evaluará'directa'o'indirectamente'los'conocimientos'previos,'actitudes'y'
capacidades'del'alumno'frente'a'la'materia'impartida.)
Evaluación*activa.*El'sistema'de'evaluación'será'de'base'vivencial'y'experimental.'Se'
evaluará'la'audacia,'creatividad,'sistema'operativo,'etc...,'de'los'trabajos'realizados.'El'esfuerzo'de'realización'
gráfica.'
Evaluación*sumativa.'La'evaluación'se'realizará'por'unidades'temáticas,'según'objetivos'
específicos'y'criterios'de'evaluación'de'cada'unidad,'atendiendo'al'progreso'del'alumno'
en'cuanto'a'objetivos'generales.'La'evaluación'de'los'objetivos'alcanzados'por'unidades'
didácticas'se'efectuará'con'la'siguiente'valoración:'
CONCEPTUALES_PROCEDIMENTALES_ACTITUDINALES_ESFUERZO,'AVANCE'
PERSONAL.'
,
!
,
,
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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!
!
Enseñanzas!Artísticas!
Superiores!de!Diseño!
(Curso!2013<2014)!
!
!
!
!
Guía!docente!de!
!
Proyectos!de!innovación!!
para!el!diseño!de!producto!
!
Especialidad!de!Diseño!de!Producto!
! !
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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!
Enseñanzas!Artísticas!Superiores!de!Diseño!
Guía!docente!de!la!asignaturaProyectos)de)innovación)para)el)diseño)de)producto!
!
Profesores!
Apellidos!y!nombre! Distribución!de!tareas/grupos…!
Óscar!Beade!Pereda! Asignatura!impartida!sólo!por!un!profesor!
!
Coordinador)de)la)asignatura)
Apellidos!y!nombre!
Óscar!Beade!Pereda!
!
I.9)Identificación)de)la)asignatura)
Tipo! Optativa!específica!
Materia! Proyectos!de!productos!y!sistemas!
Especialidad! Diseño!de!Producto!!
Periodo!de!impartición! Curso!4º!/!1º!semestre!
Nº!Créditos! 8!
Departamento! Proyectos!de!diseño!
Idioma/s! Español!!
!
II.9)Presentación)
Asignatura!específica!de!producto!de!carácter!marcadamente!especulativo!y!experimental!en!la!que!se!
propondrán!nuevos!conceptos!de!productos!asociados!a!nuevos!escenarios!y!usos.!Se!valorará!
prioritariamente!la!capacidad!propositiva,!conceptual!y!creativa,!no!tanto!la!viabilidad!real!de!las!ideas.!
!
Vivimos!rodeados!por!una!sobreabundancia!tal!de!objetos!que!podríamos!pensar!que!casi!cualquier!necesidad!
básica!ya!está!cubierta!desde!el!punto!de!vista!funcional!por!un!producto!disponible!en!el!mercado.!Pero!los!
tiempos!siempre!están!cambiando.!Nuevas!tecnologías,!nuevos!materiales,!nuevas!relaciones!sociales,!nueva!
conciencia!del!papel!del!ser!humano!en!el!mundo,…!generan!constantemente!nuevos!campos!de!
experimentación!y!creación,!tanto!desde!un!punto!de!vista!estrictamente!funcional!como!emocional.!!
!
La!asignatura!se!plantea!como!un!proceso!de!aprendizaje!en!el!que!se!utilizan!los!conocimientos!adquiridos!
en!todas!las!asignaturas!cursadas!hasta!ahora!!para,!en!base!a!estos,!generar!nuevas!áreas!de!conocimiento!e!
investigación!en!las!que!se!incide!en!el!estudio!del!pasado!y!el!análisis!atento!del!presente!para!saber!plantear!
propuestas!de!futuro.!
!
El!carácter!especulativo!y!experimental!de!la!asignatura!ayudará!al!alumno!a!desarrollar!estrategias!de!
pensamiento!y!metodologías!de!proyecto!no!convencionales!que!le!permitirán!generar!una!red!de!ideas!y!de!
campos!de!experimentación!que!le!servirán!como!base!para!el!desarrollo!de!proyectos!personales.!
!
Descriptores!básicos!de!la!asignatura:!
!
El!estudio!del!futuro:!prospectiva,!estrategia!e!innovación!
Escenarios!e!incertidumbre:!visualización!de!futuros!alternativos.!Herramientas!para!captación!de!tendencias.!!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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Proyecto,!metodología!y!creatividad:!técnicas!para!la!mejora!de!los!procesos!creativos!!
Procesos!de!experimentación!propios!de!la!materia!!
!
)
Requisitos)previos)y)recomendaciones)
No!existen!condiciones!obligatorias!para!cursar!la!asignatura.!
!
Es!aconsejable!poseer!los!siguientes!conocimientos!y!competencias:!
!
Estar!mínimamente!al!día!e!interesado!en!la!actualidad!cultural,!política,!social!y!económicanacional!e!
internacional.!
Actitud!positiva!y!abierta!para!el!debate!y!el!trabajo!en!equipo:!capacidad!para!la!crítica!constructiva,!la!
autocrítica,!el!análisis!y!la!proposición!de!ideas,!procesos!y!estrategias.!
Capacidad!de!investigación:!selección!de!fuentes!adecuadas!y!fiables;!recopilación,!ordenación!y!análisis!de!
datos;!conclusiones!coherentes!y!creativas.!
Teoría!e!historia!del!diseño!>!movimientos!y!tendencias:!conocer!motivos!y!contenidos!de!forma!global,!
relacionándolos!con!el!contexto!cultural,!político,!social!y!económico!de!la!época.!
Construcción:!materiales,!procesos,!sistemas!y!estrategias.!Novedades!tecnológicas.!
!
III.9)Competencias)
!
Competencias)transversales)(comunes)a)cualquier)titulación)de)grado))
Al!finalizar!sus!estudios!los!Graduados!o!Graduadas!en!Diseño!deben!poseer!las!siguientes!competencias!
transversales:!
1CT!!Organizar!y!planificar!el!trabajo!de!forma!eficiente!y!motivadora.!
2CT!!Recoger!información!significativa,!analizarla,!sintetizarla!y!gestionarla!adecuadamente.!
3CT!!Solucionar!problemas!y!tomar!decisiones!que!respondan!a!los!objetivos!del!trabajo!que!se!realiza.!
4CT!Utilizar!eficientemente!las!tecnologías!de!la!información!y!la!comunicación.!
5CT!!Comprender!y!utilizar,!al!menos,!una!lengua!extranjera!en!el!ámbito!de!su!desarrollo!profesional.!
6CT!!Realizar!autocrítica!hacia!el!propio!desempeño!profesional!e!interpersonal.!
7CT!!Utilizar!las!habilidades!comunicativas!y!la!crítica!constructiva!en!el!trabajo!en!equipo.!
8CT!!Desarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos.!
9CT!!Integrarse!adecuadamente!en!equipos!multidisciplinares!y!en!contextos!culturales!diversos.!
10CT!!Liderar!y!gestionar!grupos!de!trabajo.!
11CT!Desarrollar!en!la!práctica!laboral!una!ética!profesional!basada!en!la!apreciación!y!sensibilidad!estética,!
medioambiental!y!hacia!la!diversidad.!
12CT!!Adaptarse,!en!condiciones!de!competitividad!a!los!cambios!culturales,!sociales!y!artísticos!y!a!los!
avances!que!se!producen!en!el!ámbito!profesional!y!seleccionar!los!cauces!adecuados!de!formación!
continuada.!
13CT!!Buscar!la!excelencia!y!la!calidad!en!su!actividad!profesional.!
14CT!<!Dominar!la!metodología!de!investigación!en!la!generación!de!proyectos,!ideas!y!soluciones!viables.!
15CT!!Trabajar!de!forma!autónoma!y!valorar!la!importancia!de!la!iniciativa!y!el!espíritu!emprendedor!en!el!
ejercicio!profesional.!
16CT!!Usar!los!medios!y!recursos!a!su!alcance!con!responsabilidad!hacia!el!patrimonio!cultural!y!
medioambiental.!
17CT!!Contribuir!con!su!actividad!profesional!a!la!sensibilización!social!de!la!importancia!del!patrimonio!
cultural,!su!incidencia!en!los!diferentes!ámbitos!y!su!capacidad!de!generar!valores!significativos.!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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Competencias)generales)(comunes)a)otras)asignaturas)del)título)superior)de)diseño))
Al!finalizar!sus!estudios!los!Graduados!o!Graduadas!en!Diseño!deben!poseer!las!siguientes!competencias!
generales:!
1CG!!Investigar!en!los!aspectos!intangibles!y!simbólicos!que!inciden!en!la!calidad.!
2CG!!Ser!capaces!de!adaptarse!a!los!cambios!y!a!la!evolución!tecnológica!industrial.!
3CG!Comunicar!ideas!y!proyectos!a!los!clientes,!argumentar!razonadamente,!saber!evaluar!las!propuestas!y!
canalizar!el!diálogo.!
4CG!!Profundizar!en!la!historia!y!la!tradición!de!las!artes!y!del!diseño.!
5CG!!Conocer!el!contexto!económico,!social!y!cultural!en!que!tiene!lugar!el!diseño.!
6CG!!Valorar!la!dimensión!del!diseño!como!factor!de!igualdad!y!de!inclusión!social,!y!como!transmisor!de!
valores!culturales.!
7CG!!Conocer!procesos!y!materiales!y!coordinar!la!propia!intervención!con!otros!profesionales,!según!las!
secuencias!y!grados!de!compatibilidad.!
8CG!!Ser!capaces!de!encontrar!soluciones!ambientalmente!sostenibles.!
9CG!!Plantear,!evaluar!y!desarrollar!estrategias!de!aprendizaje!adecuadas!al!logro!de!objetivos!personales!y!
profesionales.!
10CG!!Optimizar!la!utilización!de!los!recursos!necesarios!para!alcanzar!los!objetivos!previstos.!
11CG!!Demostrar!capacidad!crítica!y!saber!plantear!estrategias!de!investigación.!
12CG!!Comprender!el!comportamiento!de!los!elementos!que!intervienen!en!el!proceso!comunicativo,!
dominar!los!recursos!tecnológicos!de!la!comunicación!y!valorar!su!influencia!en!los!procesos!y!productos!del!
diseño.!
13CG!!Dominar!la!metodología!de!investigación.!
14CG!!Analizar,!evaluar!y!verificar!la!viabilidad!productiva!de!los!proyectos,!desde!criterios!de!innovación!
formal,!gestión!empresarial!y!demandas!de!mercado.!
15CG!Concebir,!planificar!y!desarrollar!proyectos!de!diseño!de!acuerdo!con!los!requisitos!y!
condicionamientos!técnicos,!funcionales,!estéticos!y!comunicativos.!
16CG!Dominar!los!lenguajes!y!los!recursos!expresivos!de!la!representación!y!la!comunicación.!
17CG!Establecer!relaciones!entre!el!lenguaje!formal,!el!lenguaje!simbólico!y!la!funcionalidad!específica.!
18CG!Tener!una!visión!científica!sobre!la!percepción!y!el!comportamiento!de!la!forma,!de!la!materia,!del!
espacio,!del!movimiento!y!del!color.!
19CG!Actuar!como!mediadores!entre!la!tecnología!y!el!arte,!las!ideas!y!los!fines,!la!cultura!y!el!comercio.!
20CG!Promover!el!conocimiento!de!los!aspectos!históricos,!éticos,!sociales!y!culturales!del!diseño.!
21CG!Organizar,!dirigir!y/o!coordinar!equipos!de!trabajo!y!saber!adaptarse!a!equipos!multidisciplinares.!
22CG!Plantear!estrategias!de!investigación!e!innovación!para!resolver!expectativas!centradas!en!funciones,!
necesidades!y!materiales.!
!
Competencias)específicas)
1CEPDesarrollar!estrategias!y!herramientas!para!prever!y!afrontar!situaciones!nuevas!aportando!soluciones!
innovadoras!adaptadas!a!las!necesidades!identificadas.!
2CEPDesarrollar!razonada!y!críticamente!ideas!y!argumentos!
3CEP)Ser!capaces!de!adaptarse!a!los!cambios!y!a!la!evolución!tecnológica!industrial.!
4CEPDemostrar!capacidad!crítica!y!saber!plantear!estrategias!de!investigación.!
5CEP)Dominar!la!metodología!de!investigación.!
6CEPAplicar!técnicas!creativas!para!la!creación!de!propuestas!innovadoras.!
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
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Otras)competencias)específicas)
CEP1Analizar!el!contexto!económico,!social,!cultural!e!histórico!en!el!que!se!desarrolla!el!diseño!de!producto!
en!la!actualidad!para!encontrar!nuevos!campos!de!investigación!y!experimentación.!
CEP2Desarrollar!la!capacidad!de!comunicación!de!ideas!y!objetivos!no!obvios.!Capacidad!de!representar!
ideas!y!proyectos!innovadores!de!forma!clara.!
!
IV.9)Contenido)
IV.)A.)Temario)de)la)asignatura)
!
Bloque!temático! Tema! Apartados!
I.<!Análisis!
Tema!1:!Actividades!
Desplazarse,!Comer,!Vestir,!Cobijarse,!
Comunicarse!
Investigar,!Explorar,!Aprender,!Pensar,!Ocio,!
Compañía,!Cuidado!infantil,…!
Tema!2:!Entornos!de!actuación!
Entornos!con!un!0%!de!emisiones!
Estados!de!emergencia!
Privacidad!pública!y!privada!
Mundo!web!2.0!
Energías!libres!
ECO!radical!
El!hombre!sin!necesidades!
Diseño!emocional!
…!
Tema!3:!Búsqueda!de!necesidades!
Las!grandes!cifras.!
Novedades!sociales,!tecnológicas!y!culturales.!!
No!te!veía!y!te!tenía!delante:!la!difícil!búsqueda!
de!lo!obvio.!
…!
II.<!Ideación!
Tema!1:!De!la!materia!a!la!idea!
Nuevos!materiales,!nuevas!tecnologías:!
posibilidades!de!uso.!
Tema!2:!De!la!idea!a!la!materia! Propuestas!innovadoras:!solución!material.!
Tema!3:!Pensar!el!futuro!
Diseñar!el!futuro.!
Objetos,!entornos!y!sistemas.!
Si!ya!se!puede!construir,!no!es!el!futuro.!
III.<!Proyectos!!
de!innovación!!
Tema!1:!Ideación!!y!proyecto!
Verosimilitud,!viabilidad,!pertinencia.!
Motivación,!anticipación,!sugerencia.!
Especulación.!
Metodologías!no!convencionales.!
Tema!2:!Desarrollo!
Desarrollo!de!proyectos!innovadores!o!no!
convencionales:!metodologías!y!estrategias.!
Tema!3:!Comunicación!
Nuevas!ideas,!nuevas!representaciones:!
estrategias!de!comunicación!en!proyectos!de!
innovación.!
!
! )
! ! ! ! ! ! ! ! ! !
6!
Centro!perteneciente!a:! !
! ! !
IV.)B.)Actividades)obligatorias)(evaluables):)
Tipo!de!actividad:!
Actividades!académicas:!(lecturas,!comentarios!de!textos,…)!
Debates!públicos.!
Talleres!de!investigación:!análisis!e!ideación.!
Proyectos!y!comunicación!de!los!mismos.!
Presentación!oral!pública!de!los!trabajos.!
!
)
V.9)Tiempo)de)trabajo)
! HORAS!
Clases!teóricas!(a)! 24!
Clases!prácticas(a)! 54!
Actividades!obligatorias!(evaluables)(a)! 18!
Realización!de!pruebas!(a)! 6!
Otras!tareas!lectivas!(a)! 6!
Atención!a!alumnos(b)! 6!
Actividades!relacionadas:!(b)! 12!
Preparación!del!alumno!para!clases!teóricas!(c)! 10!
Preparación!del!alumno!para!clases!prácticas(c)! 50!
Preparación!del!alumno!pararealización!de!pruebas(c)! 12!
Otras:!Investigación)(c)! 42!
Total!de!horas!de!trabajo!del!estudiante!(d)! 240)
!
(a):!docencia!directa:!horas!lectivas!con!el!profesor!!(45%!=!108!horas)!
(b):!horas!complementarias!con/sin!profesor!
(c):!trabajo!autónomo!del!alumno!(suma!b+c!=!55%!=!132!horas)!
(d):!suma!a+b+c!
!
!
VI.9)Metodología))
La!metodología!propuesta!se!adapta!al!carácter!especulativo!de!la!asignatura.!
Las! actividades! formativas! principales! y! evaluables! estarán! apoyadas! principalmente! en! los! siguientes!
puntos:!
!
1. Debates!en!torno!a!la!actualidad!social,!económica,!política,!cultural!y!tecnológica!y!sus!implicaciones!en!
los!procesos!de!innovación!del!diseño!de!producto.!
2. Trabajo!en!equipo!en!talleres!de!experimentación!e!ideación.!
3. Presentaciones!públicas!de!los!resultados!obtenidos!en!los!talleres.!Debates!en!torno!a!los!contenidos!de!
las!presentaciones.!
4. Trabajos!de!comunicación!de!ideas!y!contenidos!resultado!de!!1!y!2.!
!
ANEXO III: Real Decreto
 Orden 175/2013
 Real Decreto 96/2014
 Real Decreto 633/2010
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I. COMUNIDAD DE MADRID
C) Otras Disposiciones
Consejería de Educación, Juventud y Deporte
9 ORDEN 175/2013, de 31 de enero, de implantación de los planes de estudios
para la Comunidad de Madrid de las Enseñanzas Artísticas Superiores.
La Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación, en su artículo 3.5 dispone que
las Enseñanzas Artísticas Superiores forman parte de la Educación Superior.
El Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, establece, en su artículo 11, el conteni-
do básico para el diseño de los Planes de Estudios de las Enseñanzas Artísticas Superiores.
Los Reales Decretos 630/2010, 631/2010, 632/2010, 633/2010 y 635/2010, todos ellos
de 14 de mayo, regulan, respectivamente, los contenidos básicos de las enseñanzas de Arte
Dramático, Música, Danza, Diseño y Conservación y Restauración de Bienes Culturales.
Mediante los Decretos 32/2011, 33/2011, 34/2011, 35/2011, y 36/2010, de 2 de junio,
el Consejo de Gobierno ha establecido los Planes de Estudios para las Enseñanzas Artísti-
cas Arte Dramático, Conservación y Restauración de Bienes Culturales, Diseño, Danza y
Música.
En el curso académico 2010-2011 se implantó con carácter experimental el primer cur-
so de las Enseñanzas Artísticas Superiores de Arte Dramático, Música, Danza, Diseño y
Conservación y Restauración de Bienes Culturales, establecidas en la Ley Orgánica 2/2006,
de 3 de mayo, de Educación. Por ello, procede ahora la implantación con carácter definiti-
vo de dichas enseñanzas.
La Consejería de Educación, Juventud y Deporte es competente para regular dicha im-
plantación según el Decreto 126/2012, de 25 de octubre, del Consejo de Gobierno, por el
que se establece la estructura orgánica de la Consejería de Educación, Juventud y Deporte.
En virtud de lo anterior
DISPONGO
Primero
La presente Orden tiene por objeto implantar las especialidades e itinerarios de los Pla-
nes de Estudios de las Enseñanzas Artísticas Superiores de Arte Dramático, Música, Dan-
za, Diseño y Conservación y Restauración de Bienes Culturales en los centros públicos de
la Comunidad de Madrid.
Segundo
El centro público que desee ampliar la oferta educativa determinada en la presente Or-
den deberá elevar propuesta, a través de su Director, a la Dirección General competente en
materia de enseñanzas artísticas superiores, que, en su caso, iniciará la tramitación pertinen-
te para la implantación de las especialidades o itinerarios propuestos.
Tercero
En la Real Escuela Superior de Arte Dramático de Madrid se impartirán las siguientes
especialidades e itinerarios:
— Especialidad de Interpretación:
• Itinerario de Teatro de Texto.
• Itinerario de Teatro del Gesto.
• Itinerario de Teatro Musical.
— Especialidad de Dirección Escénica y Dramaturgia:
• Itinerario de Dirección Escénica.
• Itinerario de Dramaturgia.
MARTES 12 DE FEBRERO DE 2013B.O.C.M. Núm. 36 Pág. 35
B
O
C
M
-2
01
30
21
2-
9
BOLETÍN OFICIAL DE LA COMUNIDAD DE MADRIDBOCM
— Especialidad de Escenografía:
• Itinerario de Escenografía.
Cuarto
En la Escuela Superior de Conservación y Restauración de Bienes Culturales de
Madrid se impartirán las siguientes especialidades:
— Especialidad de Bienes Arqueológicos.
— Especialidad de Documento Gráfico.
— Especialidad de Escultura.
— Especialidad de Pintura.
Quinto
En el Conservatorio Superior de Danza “María de Ávila” de Madrid se impartirán las
siguientes especialidades e itinerarios:
— Especialidad de Pedagogía de la Danza:
• Itinerario de Danza Profesional.
— Especialidad de Coreografía e Interpretación:
• Itinerario de Coreografía.
• Itinerario de Interpretación.
Sexto
En la Escuela Superior de Diseño de Madrid se impartirán las siguientes especialidades:
— Especialidad de Diseño Gráfico.
— Especialidad de Diseño de Interiores.
— Especialidad de Diseño de Moda.
— Especialidad de Diseño de Producto.
Séptimo
En el Real Conservatorio Superior de Música de Madrid se impartirán las siguientes
especialidades e itinerarios:
— Especialidad de Composición.
— Especialidad de Dirección.
— Especialidad de Musicología.
— Especialidad de Pedagogía.
— Especialidad de Interpretación:
• Itinerario A. Instrumentos de la orquesta y/o la banda y percusión: Arpa, clari-
nete, contrabajo, fagot, flauta, oboe, percusión, saxofón, trompa, trompeta,
trombón, tuba, viola, violín, violonchelo.
• Itinerario B. Instrumentos polifónicos modernos, excepto arpa: Piano, guitarra
y acordeón.
• Itinerario C. Clave, órgano, instrumentos de cuerda pulsada del Renacimiento y
el Barroco, flauta de pico, traverso barroco, violín barroco, viola da gamba,
violonchelo barroco.
Octavo
En la Escuela Superior de Canto de Madrid se impartirá la especialidad de Interpreta-
ción con el itinerario D. Canto.
Noveno
Las Enseñanzas Artísticas Superiores de Diseño correspondientes de planes anteriores
a la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación, así como su profesorado, se inte-
gran, hasta su definitiva extinción, en la Escuela Superior de Diseño de Madrid. A este cen-
tro serán trasladados los expedientes académicos de los alumnos que hayan cursado las ci-
tadas Enseñanzas Artísticas Superiores para su custodia y tramitación de certificados y
convalidaciones
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Décimo
La Dirección General de Universidades e Investigación podrá dictar, en el ámbito de
sus competencias, cuantas instrucciones sean precisas para la aplicación de lo dispuesto en
la presente Orden.
Undécimo
La presente Orden surtirá efectos el día siguiente al de su publicación en el BOLETÍN
OFICIAL DE LA COMUNIDAD DE MADRID.
Madrid, a 31 de enero de 2013.
La Consejera de Educación, Juventud y Deporte,
LUCÍA FIGAR DE LACALLE
(03/3.862/13)
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I. DISPOSICIONES GENERALES
MINISTERIO DE EDUCACIÓN, CULTURA Y DEPORTE
2359 Real Decreto 96/2014, de 14 de febrero, por el que se modifican los Reales 
Decretos 1027/2011, de 15 de julio, por el que se establece el Marco Español 
de Cualificaciones para la Educación Superior (MECES), y 1393/2007, de 29 
de octubre, por el que se establece la ordenación de las enseñanzas 
universitarias oficiales.
El establecimiento del Espacio Europeo de Educación Superior (EEES) ha 
comportado la renovación completa de los estudios universitarios en España, que ahora 
se estructuran en los tres niveles diferenciados de Grado, Máster y Doctorado. En esa 
reestructuración nuestro país optó, a diferencia de la mayoría de los Estados europeos, 
por un modelo de Grados de 240 créditos ECTS, que podrán ser seguidos de estudios 
de Máster de entre 60 y 120 créditos ECTS de duración. Sin embargo, algunos grados 
universitarios, por exigencias de las directrices europeas aplicables, tienen una 
extensión superior. Es el caso de los estudios de medicina y de otras titulaciones, 
generalmente en el ámbito de las ciencias de la salud, que dan acceso a profesiones 
reguladas. La exigencia de que estos títulos habiliten para una profesión conlleva en 
ocasiones la adquisición de competencias de nivel de Máster, y permite el acceso a los 
estudios de doctorado, bien directamente, bien mediante la superación de unos 
complementos de formación.
El propósito de la presente reforma es instrumentar un sistema de adscripción de la 
especificidad de esos estudios universitarios cuando se trate de titulaciones cualificadas 
por comprender suficientes créditos de nivel de Máster. Esta medida facilitará la 
circulación en el extranjero de los egresados de universidades españolas en este tipo de 
grados de especial cualificación.
El instrumento idóneo para dar cauce a esta adscripción es el Marco Español de 
Cualificaciones para la Educación Superior (MECES), regulado en el Real 
Decreto 1027/2011, de 15 de julio, por el que se establece en Marco Español de 
Cualificaciones para la Educación Superior (MECES), cuya finalidad es permitir la 
clasificación, comparabilidad y transparencia de las cualificaciones de la educación 
superior en el sistema educativo español, sobre todo para hacerlo comprensible frente 
a otros sistemas educativos. Los cuatro niveles en los que se estructura el MECES dan 
así cabida a las enseñanzas que constituyen la educación superior en nuestro país, las 
cuales quedan adscritas a cada uno de estos niveles en función de sus exigencias de 
aprendizaje. Es decir, son los resultados de aprendizaje que caracterizan a las 
cualificaciones obtenidas los que determinan su vinculación a uno de los niveles del 
marco de cualificaciones.
Actualmente los cuatro niveles están definidos de tal manera que el nivel de Técnico 
Superior se constituye en el Nivel 1, el de Grado en el Nivel 2, el de Máster en el Nivel 3 y 
el de Doctor en el Nivel 4. Sin embargo, es evidente que hay títulos de Grado que superan 
el umbral de los 240 créditos ECTS mínimos exigidos en España con carácter general 
para estos estudios y que, en el caso de contener al menos 60 ECTS de nivel de Máster, 
podrían aspirar a la calificación de Nivel 3. Son títulos cuya definición de sus planes de 
estudio y competencias implican la consecución de resultados de aprendizaje que 
caracterizan a las cualificaciones de este Nivel 3. Además, comparten con los títulos 
vinculados a este nivel los efectos de acceso directo a los títulos o cualificaciones del 
Nivel 4 superior, tal como prevé hoy el art. 6.2.b) del Real Decreto 99/2011, de 28 de 
enero, por el que se regulan las enseñanzas oficiales de doctorado.
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No se trata por tanto de dar una doble titulación de Grado y de Máster a quienes 
superen una titulación de mayor extensión –cuestión que no permite nuestro 
ordenamiento jurídico–, sino de reconocer que determinadas titulaciones académicas 
proporcionan un nivel de cualificación profesional específico, distinto de aquél al que 
nominalmente evocan.
La adopción de esta medida conlleva, en primer lugar, la modificación del anexo del 
Real Decreto 1027/2011, de 15 de julio, en el sentido de incluir, en la tabla de 
cualificaciones, la adscripción al Nivel 3 (Máster), del título de Grado de al menos 300 
créditos ECTS que comprenda al menos 60 créditos ECTS de nivel de Máster y que haya 
obtenido este nivel de cualificación mediante resolución del Consejo de Universidades, 
junto con los títulos de Máster universitario y de Máster en enseñanzas artísticas.
De esta modificación se deriva la necesidad de reformar, en segundo lugar, el Real 
Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la ordenación de las 
enseñanzas universitarias oficiales, para incorporar en el articulado la posibilidad de que 
una titulación de Grado pueda obtener la adscripción a este nivel de cualificación 3. Como 
complemento indispensable, se introduce una disposición adicional que contiene el 
procedimiento a seguir para alcanzar la citada calificación, en el cual se debe garantizar 
el cumplimiento de los anteriormente citados requisitos.
Finalmente, se aprovecha la modificación del anexo del mencionado Real 
Decreto 1027/2011, de 15 de julio, para dar cumplimiento a la jurisprudencia asentada por 
la Sala 3.ª de lo Contencioso-Administrativo del Tribunal Supremo en numerosas 
sentencias que anulan los artículos 7.1, 8, 11, 12, y la disposición adicional séptima del 
Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, por el que se establece la ordenación de las 
enseñanzas artísticas superiores reguladas por la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de 
Educación. En consecuencia, se sustituye la alusión en el anexo al «Título de Graduado 
de las enseñanzas artísticas superiores» por la de «Título Superior de las Enseñanzas 
Artísticas Superiores».
En el proceso de elaboración de este real decreto han sido consultadas las 
Comunidades Autónomas en el seno de la Conferencia General de Política Universitaria y 
han emitido informe el Consejo de Universidades, el Consejo Superior de Enseñanzas 
Artísticas, el Consejo General de la Formación Profesional y el Consejo Escolar del Estado.
Asimismo, se ha dado trámite de audiencia a las corporaciones profesionales 
afectadas por el contenido de la disposición.
En su virtud, a propuesta del Ministro de Educación, Cultura y Deporte, con la 
aprobación previa del Ministro de Hacienda y Administraciones Públicas, de acuerdo con 
el Consejo de Estado y previa deliberación del Consejo de Ministros en su reunión del 
día 14 de febrero de 2014,
DISPONGO:
Artículo primero. Modificación del Real Decreto 1027/2011, de 15 de julio, por el que 
se establece en Marco Español de Cualificaciones para la Educación Superior 
(MECES).
El Real Decreto 1027/2011, de 15 de julio, por el que se establece el Marco Español 
de Cualificaciones para la Educación Superior (MECES), queda modificado de la siguiente 
forma:
Uno. Se añade un apartado 4 al artículo 7, con el siguiente contenido:
«4. Los títulos de Grado que por exigencias de normativa de la Unión Europea 
sean de al menos 300 créditos ECTS, siempre que comprendan un mínimo de 60 
créditos ECTS que participen de las características propias de los descriptores del 
apartado 2 de este precepto, podrán obtener la adscripción al Nivel 3 (Máster) 
regulado en este real decreto. La normativa sobre ordenación de las enseñanzas 
universitarias oficiales establecerá el procedimiento a seguir para obtener esa 
adscripción.»
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Dos. Se modifica el anexo, que queda redactado en los siguientes términos:
«Niveles Cualificaciones
1 Técnico Superior. Técnico Superior de Formación Profesional1. Técnico Superior de 
Artes Plásticas y Diseño2. Técnico Deportivo Superior 3.
2 Grado. Título de Graduado 4.
Título Superior de las Enseñanzas Artísticas Superiores5.
3 Máster. Título de Máster universitario6. Título de Máster en Enseñanzas 
Artísticas7. Título de Graduado de al menos 300 créditos ECTS 
que comprenda al menos 60 créditos ECTS de Nivel de Máster, 
que haya obtenido este nivel de cualificación mediante resolución 
del Consejo de Universidades8.
4 Doctor. Título de Doctor 9.
1 De acuerdo con el Real Decreto 1147/2011, de 29 de julio, por el que se establece la ordenación 
general de la formación profesional del sistema educativo.
2 De acuerdo con el Real Decreto 596/2007, de 4 de mayo, por el que se establece la ordenación 
general de las enseñanzas profesionales de artes plásticas y diseño.
3 De acuerdo con el Real Decreto 1363/2007, de 24 de octubre, por el que se establece la 
ordenación general de las enseñanzas deportivas de régimen especial.
4 De acuerdo con el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la 
ordenación de las enseñanzas universitarias oficiales, con sus correspondientes modificaciones.
5 De acuerdo con el Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, por el que se establece la 
ordenación de las enseñanzas artísticas superiores reguladas por la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de 
mayo, de Educación.
6 De acuerdo con el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la ordenación 
de las enseñanzas universitarias oficiales, modificado por el Real Decreto 861/2010, de 2 de julio.
7 De acuerdo con el Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, por el que se establece la 
ordenación de las enseñanzas artísticas superiores reguladas por la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de 
mayo, de Educación.
8 De acuerdo con el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la ordenación 
de las enseñanzas universitarias oficiales, modificado por el Real Decreto 861/2010, de 2 de julio.
9 De acuerdo con el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la 
ordenación de las enseñanzas universitarias oficiales, con sus correspondientes modificaciones.»
Artículo segundo. Modificación del Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el 
que se establece la ordenación de las enseñanzas universitarias oficiales.
El Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, queda modificado de la siguiente 
manera:
Uno. Se añade un apartado 10 al artículo 12 con el siguiente contenido:
«10. Los títulos de Grado que por exigencias de normativa de la Unión 
Europea sean de al menos 300 créditos ECTS de los que un mínimo de 60 
participen de las características propias de los descriptores correspondientes al 
nivel de Máster, podrán obtener la adscripción al Nivel 3 (Máster) del MECES. A tal 
efecto deberán someterse al procedimiento previsto en la disposición adicional 
decimocuarta del presente real decreto.»
Dos. Se renumera la disposición adicional decimocuarta como decimotercera y se 
añade una nueva disposición adicional decimocuarta con la siguiente redacción:
«Disposición adicional decimocuarta. Adscripción al Nivel 3 (Máster) del MECES 
de determinados títulos de Grado.
Los títulos de Grado de al menos 300 créditos ECTS que comprendan un 
mínimo de 60 créditos ECTS de nivel de Máster podrán obtener la adscripción al 
Nivel 3 (Máster) del MECES mediante resolución del Consejo de Universidades.
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Las universidades que pretendan la citada adscripción de sus títulos deberán 
presentar la correspondiente solicitud al Consejo de Universidades a través de la 
Secretaría de dicho Órgano para su tramitación.
El Consejo de Universidades adoptará en el plazo de 6 meses la oportuna 
resolución tras la comprobación del cumplimiento de las condiciones requeridas 
para alcanzar la referida adscripción, previo informe favorable de la ANECA o de 
las Agencias autonómicas con competencia para la verificación de títulos oficiales. 
En caso de falta de resolución y notificación en plazo se entenderá desestimada la 
solicitud presentada.
De las resoluciones del Consejo de Universidades se dará traslado al Registro 
de Universidades, Centros y Títulos (RUCT) al que se refiere el Real 
Decreto 1509/2008, de 15 de septiembre, a los efectos de su constancia en el 
mismo.
Una vez obtenida la adscripción al Nivel 3 (Máster) del MECES, ésta tendrá 
efectos para todos los graduados de la titulación con el plan de estudios evaluado, 
con independencia de la fecha de terminación de sus estudios, salvo que para su 
obtención se hayan tenido que realizar modificaciones en el plan de estudios, en 
cuyo caso solo será aplicable a los graduados con posterioridad a tal obtención.
Cuando las modificaciones introducidas en un título de Grado adscrito al Nivel 3 
del MECES comporten la pérdida de alguna de las condiciones necesarias para la 
adscripción a este nivel, la ANECA o la agencia competente para su tramitación 
harán constar esta circunstancia en su informe de evaluación a fin de que el 
Consejo de Universidades decida sobre la revocación de dicho reconocimiento y, 
en su caso, dé el correspondiente traslado al RUCT.
Contra las resoluciones del Consejo de Universidades en esta materia podrá 
interponerse la reclamación prevista en el apartado 9 del artículo 25.»
Disposición final única. Entrada en vigor.
El presente real decreto entrará en vigor el día siguiente al de su publicación en el 
«Boletín Oficial del Estado».
Dado en Madrid, el 14 de febrero de 2014.
JUAN CARLOS R.
El Ministro de Educación, Cultura y Deporte,
JOSÉ IGNACIO WERT ORTEGA
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I. DISPOSICIONES GENERALES
MINISTERIO DE EDUCACIÓN
8957 Real Decreto 633/2010, de 14 de mayo, por el que se regula el contenido 
básico de las enseñanzas artísticas superiores de Grado de Diseño establecidas 
en la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación.
La Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación, establece en el artículo 58 que 
corresponde al Gobierno, previa consulta a las comunidades autónomas y al Consejo 
Superior de Enseñanzas Artísticas, definir la estructura y el contenido básico de los 
diferentes estudios de enseñanzas artísticas superiores establecidos en la misma.
El artículo 46 de la citada ley establece que la definición del contenido de las enseñanzas 
artísticas superiores, así como la evaluación de las mismas, se hará en el contexto de la 
ordenación de la educación superior española en el marco europeo. Este real decreto, por 
tanto, es un instrumento idóneo e indispensable para asegurar el denominador común que 
garantice la validez de los títulos a los que conducen las enseñanzas que se regulan.
En virtud de la Ley Orgánica de Educación, se publicó el Real Decreto 1614/2009, 
de 26 de octubre, por el que se establece la ordenación de las enseñanzas artísticas 
superiores establecidas en dicha Ley, recogiendo en el artículo 11 la previsión de que el 
Gobierno definirá, de conformidad con las directrices en él establecidas, el contenido 
básico de los planes de estudios conducentes a la obtención de los títulos de graduado o 
graduada, referidos a las competencias, materias y sus descriptores, contenidos y número 
de créditos correspondientes.
Conforme establece el citado real decreto, los nuevos planes de las enseñanzas 
artísticas superiores de grado en Diseño se configuran desde la propuesta del Espacio 
Europeo de Educación Superior, se fundamentan en la adquisición de competencias por 
parte del alumnado, en la aplicación de nuevas metodologías de aprendizaje y en la 
adecuación de los procedimientos de evaluación. Asimismo, la unidad de medida, que 
refleja los resultados del aprendizaje y el volumen de trabajo realizado por el estudiante, 
son los denominados créditos europeos (ECTS).
El objeto del presente real decreto es definir el contenido básico de los planes de 
estudios conducentes a la obtención del Título de Graduado o Graduada en Diseño, 
atendiendo al perfil profesional cualificado propio de los ámbitos actualmente más 
significativos de esta disciplina: Diseño Gráfico, Diseño de Producto, Diseño de Interiores 
y Diseño de Moda.
La función del diseño como mediador entre tecnología y arte, cultura, producción y 
consumo es imprescindible en la sociedad actual. Diseño e innovación son elementos 
consustanciales a la estrategia empresarial pues contribuyen a identificar los productos, 
dan fuerza a la marca, facilitan el acceso a nuevos mercados y comunican mejor los 
valores corporativos. Por otro lado, la innovación, impulsada por el diseño, el diseño para 
la sostenibilidad y el diseño para todos, contribuyen a desarrollar soluciones estéticas, 
social y ambientalmente correctas e impulsar un consumo más responsable y una nueva 
idea de bienestar. El diseño es factor determinante en la gestión global de la empresa para 
optimizar recursos, señalar diferencias y posicionamientos que posibilitan el aumento de 
su eficiencia y su calidad.
Así, una formación de calidad de los futuros profesionales del diseño debe suponer la 
articulación de conocimientos científicos, humanísticos, tecnológicos y artísticos, el 
adecuado desarrollo de las capacidades y destrezas técnicas, la correcta utilización de los 
procedimientos y el análisis y creación de valores de significación artística y cultural, social, 
empresarial y medioambiental.
A tal fin, se definen las competencias transversales y generales del Título de Graduado 
o Graduada en Diseño, así como las competencias específicas y los perfiles profesionales 
cv
e:
 B
O
E
-A
-2
01
0-
89
57
BOLETÍN OFICIAL DEL ESTADO
Núm. 137 Sábado 5 de junio de 2010 Sec. I.   Pág. 48518
para cada una de las especialidades y se establecen las materias de formación básica y 
las materias obligatorias de cada especialidad con sus descriptores y número de créditos 
correspondientes.
Asimismo se incorpora el concepto de itinerario para posibilitar la intensificación o 
profundización del desarrollo de alguna de las competencias profesionales establecidas 
en las especialidades y permitir su adecuación a los perfiles y contextos profesionales 
existentes y a los emergentes.
Los estudios superiores de grado en Diseño se impartirán en las escuelas superiores 
de diseño, en virtud de lo establecido en el artículo 58 de la Ley Orgánica 2/2006, de 3 
de mayo, de Educación. Dichos centros deberán disponer de autonomía en los ámbitos 
organizativos, pedagógicos, económico y de participación, con capacidad para proponer 
iniciativas relativas a los planes de estudios en su condición de centros de educación 
superior.
En el proceso de elaboración de este real decreto han sido consultadas las comunidades 
autónomas en el seno de la Conferencia Sectorial de Educación y han emitido informe el 
Consejo Superior de Enseñanzas Artísticas y el Ministerio de Política Territorial.
En su virtud, a propuesta del Ministro de Educación, previa deliberación del Consejo 
de Ministros en su reunión del día 14 de mayo de 2010.
DISPONGO:
Artículo 1. Objeto.
El presente real decreto tiene por objeto establecer el contenido básico al que deberán 
adecuarse los planes de estudios de las enseñanzas artísticas superiores de grado en 
Diseño, de acuerdo con los principios generales que rigen el Espacio Europeo de Educación 
Superior, de conformidad con lo regulado en la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de 
Educación y con el Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, por el que se establece la 
ordenación de las enseñanzas artísticas superiores.
Artículo 2. Centros de enseñanzas artísticas superiores de Diseño
1. Los estudios de grado en Diseño se cursarán en las escuelas superiores de diseño, 
de conformidad con el artículo 58 de la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación, 
así como en los centros docentes privados autorizados para su impartición.
2. Asimismo, las enseñanzas artísticas oficiales de máster reguladas en el Real 
Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, se impartirán en dichos centros. Los estudios de 
doctorado regulados en el Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, podrán impartirse 
en las escuelas superiores de diseño mediante convenio entre las Administraciones 
educativas y las universidades.
3. Las Administraciones educativas favorecerán la autonomía pedagógica, de 
organización y de gestión de la que disponen estos centros para el ejercicio de sus 
actividades docentes, investigadoras y de difusión del conocimiento, a fin de garantizar el 
cumplimiento de sus funciones como centros educativos superiores del Espacio Europeo 
de Educación Superior.
4. Los centros de enseñanzas artísticas superiores de Diseño, fomentarán programas 
de investigación científica y técnica propios de esta disciplina, para contribuir a la generación 
y difusión del conocimiento y a la innovación en dicho ámbito. Las Administraciones 
educativas establecerán los mecanismos adecuados para que estos centros puedan 
realizar o dar soporte a la investigación científica y técnica, que les permita integrarse en 
el Sistema Español de Ciencia y Tecnología.
Artículo 3. Finalidad de las enseñanzas artísticas de grado en Diseño y perfil 
profesional.
1. Las enseñanzas artísticas de grado en Diseño tendrán como objetivo la formación 
cualificada de profesionales en el ámbito del diseño, capaces de comprender, definir y 
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optimizar los productos y servicios del diseño en sus diferentes ámbitos, dominar los 
conocimientos científicos, humanísticos, tecnológicos y artísticos y los métodos y 
procedimientos asociados a ellos, así como generar valores de significación artística, 
cultural, social y medioambiental, en respuesta a los cambios sociales y tecnológicos que 
se vayan produciendo.
2. El perfil del graduado en Diseño corresponde al de un profesional cualificado 
capaz de concebir, fundamentar y documentar un proceso creativo a través del dominio de 
los principios teóricos y prácticos del diseño y de la metodología proyectual, capaz de 
integrar los diversos lenguajes, las técnicas y las tecnologías en la correcta materialización 
de mensajes, ambientes y productos y significativos.
Artículo 4. Título de Graduado o Graduada en Diseño y especialidades.
1. La superación de las enseñanzas artísticas de grado en Diseño dará lugar a la 
obtención del Título de Graduado o Graduada en Diseño, especificando la especialidad 
correspondiente. Estos títulos tendrán carácter oficial y validez académica y profesional en 
todo el territorio nacional.
2. Las especialidades de las enseñanzas artísticas de grado en Diseño son las 
siguientes: Gráfico, Producto, Interiores y Moda.
3. De conformidad con la disposición adicional séptima del Real Decreto 1614/2009, 
de 26 de octubre, no podrán establecerse otros títulos oficiales que sean coincidentes 
sustancialmente con los títulos de graduado o graduada en Diseño.
Artículo 5. Acceso y pruebas de acceso.
1. Para el acceso a las enseñanzas oficiales conducentes al Título de Graduado o 
Graduada en Diseño se requerirá cumplir los requisitos establecidos en el artículo 12 del 
Real Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, y la superación de la correspondiente prueba 
específica a que se refiere el artículo 57 de la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de 
Educación.
2. Para los mayores de diecinueve años de edad que no cumplan los requisitos 
establecidos en el citado artículo 12, las Administraciones educativas regularán y 
organizarán una prueba que acredite que el aspirante posee la madurez en relación con 
los objetivos del bachillerato y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios para 
cursar con aprovechamiento las correspondientes enseñanzas. La superación de dicha 
prueba tendrá validez permanente para el acceso a las enseñanzas artísticas superiores 
en todo el Estado.
3. La prueba específica de acceso a estos estudios tendrá como finalidad valorar la 
madurez, los conocimientos y las aptitudes para cursar con aprovechamiento estas 
enseñanzas. Esta prueba faculta, únicamente, para matricularse en el curso académico 
para el que haya sido convocada.
4. Corresponde a las Administraciones educativas, en el ámbito de sus competencias, 
la convocatoria, organización, desarrollo y evaluación de la prueba específica de acceso a 
estos estudios.
5. Las Administraciones educativas realizarán, al menos, una convocatoria anual de 
la prueba específica de acceso a las enseñanzas artísticas de grado en Diseño.
6. La superación de esta prueba permitirá acceder a cualquiera de los centros del 
Estado donde se cursen estas enseñanzas, sin perjuicio de la disponibilidad de plazas de 
los mismos.
7. Podrán acceder directamente a las enseñanzas artísticas de grado en Diseño sin 
necesidad de realizar la prueba específica de acceso, quienes estén en posesión del Título 
de Técnico Superior de Artes Plásticas y Diseño, en el porcentaje que las Administraciones 
educativas determinen.
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Artículo 6. Contenido básico de los planes de estudios conducentes a la obtención del 
Título de Graduado o Graduada en Diseño.
1. Las enseñanzas artísticas de grado en Diseño comprenderán una formación 
básica y una formación especializada orientada a la preparación para el ejercicio profesional. 
Para ello estos estudios desarrollarán, de modo integrador, capacidades artísticas, 
científicas y tecnológicas.
2. Los planes de estudios conducentes a la obtención del Título de Graduado o 
Graduada en Diseño deberán contener las competencias transversales, las competencias 
generales, las competencias específicas y los perfiles profesionales definidos para cada 
una de las especialidades que se determinan en el anexo I del presente real decreto.
3. Estos planes de estudios comprenderán 4 cursos académicos de 60 créditos cada 
uno, con un total de 240 créditos. La distribución de los créditos correspondientes al 
contenido básico será la siguiente:
a) La formación básica tendrá un mínimo de 60 créditos. Las materias, contenidos y 
créditos correspondientes a este mínimo de formación básica serán los que figuren en el 
anexo II.
b) La formación especializada tendrá un mínimo de 60 créditos. Las materias 
obligatorias de especialidad, los contenidos y créditos correspondientes a este mínimo de 
formación especializada serán los que figuren en el anexo III.
c) Las prácticas externas tendrán un mínimo de 6 créditos.
d) El trabajo fin de grado tendrá un mínimo de 6 créditos y se realizará en la fase final 
del plan de estudios.
Artículo 7. Organización de las materias.
1. Las Administraciones educativas, vista la propuesta de los centros, establecerán 
el plan de estudios, completando los mínimos fijados en este real decreto, hasta el total 
de 240 créditos, de conformidad con los siguientes criterios:
a) Cada una de las materias se organizará en una o varias asignaturas, señalando 
las competencias, el contenido y el número de créditos para cada una de ellas y el curso 
o los cursos en que deberán realizarse, pudiendo incrementarse los contenidos y los 
créditos mínimos fijados.
b) El plan de estudios se podrá completar con otras materias, además de las 
establecidas en este real decreto, que se concretarán en asignaturas.
c)  Se podrán establecer asignaturas optativas que desarrollen contenidos cuya 
finalidad sea la de actualizar, completar o ampliar la formación del alumnado.
2. En todo caso, las materias vinculadas a la formación básica deberán tener asignado 
un mínimo de 4 créditos para que puedan ser incorporadas al plan de estudios.
3. Las Administraciones educativas, vista la propuesta de los centros, al establecer 
los correspondientes planes de estudios, podrán disponer diversos itinerarios académicos 
en cada una de las especialidades a que se refiere el presente real decreto.
Artículo 8. Creación de nuevas especialidades
1. Las Administraciones educativas, vista la propuesta de los centros, podrán 
proponer la creación de nuevas especialidades.
2. En la propuesta de creación de una nueva especialidad deberán definirse las 
competencias específicas, el perfil profesional correspondiente a dicha especialidad, las 
materias obligatorias de especialidad, los contenidos y los créditos correspondientes.
3. El Gobierno, previa consulta a las comunidades autónomas y al Consejo Superior 
de Enseñanzas Artísticas, resolverá sobre la creación de nuevas especialidades.
cv
e:
 B
O
E
-A
-2
01
0-
89
57
BOLETÍN OFICIAL DEL ESTADO
Núm. 137 Sábado 5 de junio de 2010 Sec. I.   Pág. 48521
Artículo 9. Evaluación.
1. La evaluación del proceso de aprendizaje del estudiante se basará en el grado y 
nivel de adquisición y consolidación de las competencias transversales, generales y 
específicas definidas para estos estudios.
2. La evaluación será diferenciada por asignaturas y tendrá un carácter integrador en 
relación con las competencias definidas para cada una de ellas en los planes de estudios. 
La evaluación y calificación del trabajo fin de grado requerirá haber aprobado la totalidad 
de las asignaturas que integran el correspondiente plan de estudios.
3. Los criterios de evaluación se especificarán en los correspondientes planes de 
estudios y serán mensurables de acuerdo con los parámetros que se definan a tal efecto.
4. La obtención del Título de Graduado o Graduada en Diseño requerirá la superación 
de la totalidad de las asignaturas, las prácticas y el trabajo fin de grado que constituyan el 
plan de estudios.
Artículo 10. Reconocimiento y transferencia de créditos.
1. Sin perjuicio de lo establecido con carácter general en el artículo 6 del Real 
Decreto 1614/2009, de 26 de octubre, la transferencia y reconocimiento de créditos en las 
enseñanzas artísticas de grado en Diseño deberán respetar los siguientes criterios:
a) Con carácter general, los créditos obtenidos podrán ser reconocidos por las 
Administraciones educativas teniendo en cuenta la adecuación entre las competencias y 
los contenidos de las asignaturas cursadas y los previstos en el plan de estudios que se 
encuentre cursando.
b) En el caso de traslado de expediente entre comunidades autónomas para continuar 
los mismos estudios, se reconocerá la totalidad de los créditos obtenidos.
c) Cuando se acceda a una nueva especialidad del mismo Título de Graduado o 
Graduada en Diseño se reconocerá la totalidad de los créditos obtenidos correspondientes 
a las materias de formación básica.
d) En ningún caso serán objeto de reconocimiento los créditos asignados al Trabajo 
fin de grado de los estudios que se encuentre cursando.
2. Las Administraciones educativas reconocerán a quienes estén en posesión del 
Título de Técnico Superior de Artes Plásticas y Diseño, créditos correspondientes a las 
materias de formación básica y de formación especializada, cuando la especialidad del 
título esté directamente relacionada con las competencias específicas de la especialidad 
que se cursa, de conformidad con lo establecido en la letra a) del apartado anterior.
3. Los estudiantes podrán obtener reconocimiento de hasta un máximo de 6 créditos 
por la participación en actividades culturales, artísticas, deportivas, de representación 
estudiantil, solidarias y de cooperación.
4. Para las asignaturas objeto de reconocimiento de créditos se computará la 
calificación obtenida en el centro de procedencia. El reconocimiento de créditos en que no 
exista calificación no se tendrá en cuenta a los efectos de ponderación.
Artículo 11. Participación en Programas de movilidad de estudiantes y profesores y 
prácticas de los estudiantes.
1. Las Administraciones educativas facilitarán el intercambio y la movilidad de los 
estudiantes, titulados y profesorado de las enseñanzas artísticas superiores de Diseño en 
el Espacio Europeo de Educación Superior, dentro de los programas europeos existentes. 
Las Administraciones educativas también podrán crear otros programas de carácter 
específico para estas enseñanzas.
2. Las Administraciones educativas o los centros fomentarán la firma de convenios 
de cooperación con instituciones y empresas, a fin de impulsar la movilidad y el intercambio 
de profesores, investigadores y estudiantes de estas enseñanzas.
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3. Las Administraciones educativas o los centros promoverán la firma de convenios 
con empresas e instituciones para la realización de prácticas externas por parte de los 
alumnos que cursan estas enseñanzas.
Disposición adicional primera. Alumnos con discapacidad.
1. En el marco de lo establecido en la Ley 51/2003, de 2 de diciembre, de igualdad 
de oportunidades, no discriminación y accesibilidad universal de las personas con 
discapacidad, se deberán cumplir las disposiciones vigentes en materia de promoción de 
la accesibilidad.
2. Las Administraciones educativas adoptarán las medidas oportunas para la 
adaptación del plan de estudios a las necesidades del alumnado con discapacidad.
Disposición adicional segunda. Formación del profesorado.
1. Las Administraciones educativas propiciarán planes de formación del profesorado, 
relativos al conocimiento de los principios, estructura, organización, nuevas metodologías 
y sistemas de evaluación e investigación correspondientes al Espacio Europeo de 
Educación Superior.
2. Asimismo las Administraciones educativas, a propuesta de los centros, fomentarán 
planes de formación del profesorado para la actualización y profundización de las disciplinas 
propias del Diseño en sus diferentes ámbitos.
Disposición adicional tercera. Implantación de las enseñanzas artísticas superiores de 
grado en Diseño.
De conformidad con lo establecido en la disposición adicional primera de la Ley 
Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, y en el artículo 23 del Real Decreto 806/2006, de 30 
de junio, por el que se establece el calendario de aplicación de la nueva ordenación del 
sistema educativo establecida por la Ley orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación, en 
el curso académico 2010-2011 se iniciará la implantación progresiva de las enseñanzas 
artísticas superiores de grado en Diseño que se regulan en el presente real decreto.
Disposición adicional cuarta. Extinción del plan de estudios anterior e incorporación a las 
nuevas enseñanzas
1. En el curso académico 2010-2011 se iniciará la extinción progresiva del plan de 
estudios regulado en el Real Decreto 1496/1999, de 24 de septiembre, conducente al 
Título de Diseño, no pudiéndose ofertar plazas de nuevo ingreso para este plan de estudios 
en dicho curso.
2. Para quienes, habiendo iniciado las enseñanzas anteriores, se vieran afectados 
por la extinción progresiva y su incorporación al nuevo plan de estudios, las Administraciones 
educativas establecerán un procedimiento especial de reconocimiento de créditos 
individualizado, mediante el cual determinarán aquellos créditos que, habiendo sido 
obtenidos en las enseñanzas de Diseño del plan de estudios que se extingue, son 
computados a efectos de la obtención del actual Título de Graduado o Graduada en 
Diseño.
3. Quienes estando en posesión del Título de Diseño deseen obtener el Título de 
Graduado o Graduada en Diseño en la misma especialidad, obtendrán el reconocimiento 
de, al menos, 180 créditos, debiendo superar la formación adicional que la Administración 
educativa determine. A estos efectos, se establece la correspondencia entre las 
especialidades con igual denominación, así como entre la especialidad de Productos y la 
especialidad de Producto.
4. Quienes estando en posesión del Título de Diseño deseen obtener el Título de 
Graduado o Graduada en Diseño en otra especialidad, obtendrán el reconocimiento de los 
créditos correspondientes a las materias de formación básica y, además, les será de 
aplicación los criterios de reconocimiento de créditos recogidos en los apartados a) y d) del 
artículo 10 del presente real decreto. cv
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Disposición adicional quinta. Acceso a las enseñanzas artísticas oficiales de Máster y 
Doctorado.
1. A los efectos establecidos en la disposición adicional cuarta del Real Decreto 1614/2009, 
de 26 de octubre, el Título de Diseño establecido en el Real Decreto 1496/1999, de 24 
de septiembre, permitirá el acceso a las enseñanzas universitarias oficiales de Máster y 
Doctorado sin perjuicio de otros criterios de admisión que, en su caso, determine la 
universidad a la que se pretenda acceder.
2. Asimismo, a los efectos establecidos en el artículo 15 del Real Decreto 1614/2009, 
de 26 de octubre, el citado título tendrá la consideración de Título Superior oficial de 
enseñanzas artísticas.
Disposición adicional sexta. Organización de enseñanzas conjuntas con otras instituciones 
de educación superior.
Las Administraciones educativas podrán, mediante convenio con otras instituciones de 
educación superiores nacionales o extranjeras, organizar enseñanzas conjuntas 
conducentes a la obtención de un único título oficial de Graduado o Graduada y de 
Máster.
Disposición transitoria única. Aplicabilidad de otras normas.
En tanto no se produzca la implantación generalizada de las enseñanzas reguladas en 
el presente real decreto, será de aplicación el Real Decreto 1496/1999, de 24 de septiembre, 
por el que se establecen los estudios superiores de Diseño, la prueba de acceso y los 
aspectos básicos del currículo de dichos estudios, así como los currículos que los 
desarrollan.
Disposición derogatoria única. Derogación normativa.
1. Queda derogado el Real Decreto 1496/1999, de 24 de septiembre, por el que se 
establecen los estudios superiores de Diseño, la prueba de acceso y los aspectos básicos 
del currículo de dichos estudios, sin perjuicio de lo establecido en la disposición transitoria 
primera.
2. Igualmente, quedan derogadas cuantas disposiciones de igual o inferior rango se 
opongan a lo establecido en este real decreto.
Disposición final primera. Título competencial.
Este real decreto tiene carácter de norma básica, es de aplicación en todo el territorio 
nacional y se dicta en virtud del artículo 149.1, 30ª de la Constitución, que atribuye al 
Estado la competencia exclusiva sobre la regulación de las condiciones de obtención, 
expedición y homologación de títulos académicos y profesionales y normas básicas para 
el desarrollo del artículo 27 de la Constitución, a fin de garantizar el cumplimiento de las 
obligaciones de los poderes públicos en esta materia.
Disposición final segunda. Entrada en vigor.
El presente real decreto entrará en vigor el día siguiente al de su publicación en el 
«Boletín Oficial del Estado».
Dado en Barcelona, el 14 de mayo de 2010.
JUAN CARLOS R.
El Ministro de Educación,
ÁNGEL GABILONDO PUJOL
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ANEXO I
Competencias transversales del Título de Graduado o Graduada en Diseño
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño deben poseer las 
siguientes competencias transversales:
Organizar y planificar el trabajo de forma eficiente y motivadora.
Recoger información significativa, analizarla, sintetizarla y gestionarla adecuadamente.
Solucionar problemas y tomar decisiones que respondan a los objetivos del trabajo 
que se realiza.
Utilizar eficientemente las tecnologías de la información y la comunicación.
Comprender y utilizar, al menos, una lengua extranjera en el ámbito de su desarrollo 
profesional.
Realizar autocrítica hacia el propio desempeño profesional e interpersonal.
Utilizar las habilidades comunicativas y la crítica constructiva en el trabajo en equipo.
Desarrollar razonada y críticamente ideas y argumentos.
Integrarse adecuadamente en equipos multidisciplinares y en contextos culturales 
diversos.
Liderar y gestionar grupos de trabajo.
Desarrollar en la práctica laboral una ética profesional basada en la apreciación y 
sensibilidad estética, medioambiental y hacia la diversidad.
Adaptarse, en condiciones de competitividad a los cambios culturales, sociales y 
artísticos y a los avances que se producen en el ámbito profesional y seleccionar los 
cauces adecuados de formación continuada.
Buscar la excelencia y la calidad en su actividad profesional.
Dominar la metodología de investigación en la generación de proyectos, ideas y 
soluciones viables.
Trabajar de forma autónoma y valorar la importancia de la iniciativa y el espíritu 
emprendedor en el ejercicio profesional.
Usar los medios y recursos a su alcance con responsabilidad hacia el patrimonio 
cultural y medioambiental.
Contribuir con su actividad profesional a la sensibilización social de la importancia del 
patrimonio cultural, su incidencia en los diferentes ámbitos y su capacidad de generar 
valores significativos.
Competencias generales del Título de Graduado o Graduada en Diseño
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño deben poseer las 
siguientes competencias generales:
Concebir, planificar y desarrollar proyectos de diseño de acuerdo con los requisitos y 
condicionamientos técnicos, funcionales, estéticos y comunicativos.
Dominar los lenguajes y los recursos expresivos de la representación y la 
comunicación.
Establecer relaciones entre el lenguaje formal, el lenguaje simbólico y la funcionalidad 
específica.
Tener una visión científica sobre la percepción y el comportamiento de la forma, de la 
materia, del espacio, del movimiento y del color.
Actuar como mediadores entre la tecnología y el arte, las ideas y los fines, la cultura y 
el comercio.
Promover el conocimiento de los aspectos históricos, éticos, sociales y culturales del 
diseño.
Organizar, dirigir y/o coordinar equipos de trabajo y saber adaptarse a equipos 
multidisciplinares.
Plantear estrategias de investigación e innovación para resolver expectativas centradas 
en funciones, necesidades y materiales.
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Investigar en los aspectos intangibles y simbólicos que inciden en la calidad.
Ser capaces de adaptarse a los cambios y a la evolución tecnológica industrial.
Comunicar ideas y proyectos a los clientes, argumentar razonadamente, saber evaluar 
las propuestas y canalizar el diálogo.
Profundizar en la historia y la tradición de las artes y del diseño.
Conocer el contexto económico, social y cultural en que tiene lugar el diseño.
Valorar la dimensión del diseño como factor de igualdad y de inclusión social, y como 
transmisor de valores culturales.
Conocer procesos y materiales y coordinar la propia intervención con otros profesionales, 
según las secuencias y grados de compatibilidad.
Ser capaces de encontrar soluciones ambientalmente sostenibles.
Plantear, evaluar y desarrollar estrategias de aprendizaje adecuadas al logro objetivos 
personales y profesionales.
Optimizar la utilización de los recursos necesarios para alcanzar los objetivos 
previstos.
Demostrar capacidad crítica y saber plantear estrategias de investigación.
Comprender el comportamiento de los elementos que intervienen en el proceso 
comunicativo, dominar los recursos tecnológicos de la comunicación y valorar su influencia 
en los procesos y productos del diseño.
Dominar la metodología de investigación.
Analizar, evaluar y verificar la viabilidad productiva de los proyectos, desde criterios de 
innovación formal, gestión empresarial y demandas de mercado.
Competencias específicas del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño Gráfico
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño en la especialidad de 
diseño Gráfico deben poseer las siguientes competencias específicas:
Generar, desarrollar y materializar ideas, conceptos e imágenes para programas 
comunicativos complejos.
Dominar los recursos formales de la expresión y la comunicación visual.
Comprender y utilizar la capacidad de significación del lenguaje gráfico.
Dominar los procedimientos de creación de códigos comunicativos.
Establecer estructuras organizativas de la información.
Interrelacionar los lenguajes formal y simbólico con la funcionalidad específica.
Determinar y, en su caso, crear soluciones tipográficas adecuadas a los objetivos del 
proyecto
Conocer los canales que sirven de soporte a la comunicación visual y utilizarlos 
conforme a los objetivos comunicacionales del proyecto.
Analizar el comportamiento de los receptores del proceso comunicacional en función 
de los objetivos del proyecto.
Aplicar métodos de verificación de la eficacia comunicativa.
Dominar los recursos tecnológicos de la comunicación visual.
Dominar la tecnología digital para el tratamiento de imágenes, textos y sonidos.
Conocer el contexto económico, social, cultural e histórico en el que se desarrolla el 
diseño gráfico.
Comprender el marco legal y reglamentario que regula la actividad profesional, la 
seguridad y salud laboral y la propiedad intelectual e industrial.
Reflexionar sobre la influencia social positiva del diseño, valorar su incidencia en la 
mejora de la calidad de vida y del medio ambiente y su capacidad para generar identidad, 
innovación y calidad en la producción.
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Competencias específicas del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Interiores
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño en la especialidad de 
diseño de Interiores deben poseer las siguientes competencias específicas:
Generar y materializar soluciones funcionales, formales y técnicas que permitan el 
aprovechamiento y la utilización idónea de espacios interiores.
Concebir y desarrollar proyectos de diseño de interiores con criterios que comporten 
mejora en la calidad, uso y consumo de las producciones.
Dirigir y certificar la realización de proyectos de interiores.
Analizar, interpretar, adaptar y producir información relativa a la materialización de los 
proyectos.
Resolver los problemas estéticos, funcionales, técnicos y constructivos que se planteen 
durante el desarrollo y ejecución del proyecto.
Interrelacionar los lenguajes formal y simbólico con la funcionalidad específica.
Conocer las características, propiedades físicas y químicas y comportamiento de los 
materiales utilizados en el diseño de interiores.
Conocer los procesos de fabricación, producción y manufacturado más usuales de los 
diferentes sectores vinculados al diseño de interiores.
Adecuar la metodología y las propuestas a la evolución tecnológica e industrial propia 
del sector.
Conocer los recursos tecnológicos de la comunicación y sus aplicaciones al diseño de 
interiores.
Dominar la tecnología digital específica vinculada al desarrollo y ejecución de proyectos 
de interiorismo.
Conocer el contexto económico, social, cultural e histórico en el que se desarrolla el 
diseño de interiores.
Conocer el marco económico y organizativo en el que se desarrolla la actividad 
empresarial del interiorismo.
Comprender el marco legal y reglamentario que regula la actividad profesional, la 
seguridad y salud laboral y la propiedad intelectual e industrial.
Reflexionar sobre la influencia social positiva del diseño, valorar su incidencia en la 
mejora de la calidad de vida y del medio ambiente y su capacidad para generar identidad, 
innovación y calidad en la producción.
Competencias específicas del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Moda
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño en la especialidad de 
diseño de Moda deben poseer las siguientes competencias específicas:
Generar propuestas creativas de diseño de moda e indumentaria adecuadas a los 
condicionamientos materiales, funcionales, estéticos y comunicativos de los supuestos de 
trabajo.
Concebir y materializar proyectos de diseño de moda e indumentaria que integren los 
aspectos formales, materiales, técnicos, funcionales, comunicativos y de realización.
Conocer las características, propiedades y comportamiento de los materiales utilizados 
en los distintos ámbitos del diseño de moda e indumentaria.
Conocer la maquinaria y los procesos de fabricación, producción y manufacturado de 
los sectores vinculados al diseño de moda e indumentaria.
Adecuar la metodología y las propuestas de diseño a la evolución tecnológica e 
industrial propia del sector.
Fundamentar el proceso creativo en estrategias de investigación, metodológicas y 
estéticas.
Interrelacionar los lenguajes formal y simbólico con la funcionalidad específica.
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Resolver los problemas estéticos, funcionales, técnicos y de realización que se planteen 
durante el desarrollo y ejecución del proyecto.
Analizar los estudios de mercado y su incidencia en el desarrollo de nuevos productos 
y colecciones.
Conocer los recursos tecnológicos de la comunicación y sus aplicaciones al diseño de 
moda e indumentaria.
Dominar la tecnología digital específica vinculada al desarrollo y ejecución de proyectos 
de diseño de moda e indumentaria.
Conocer el marco económico y organizativo en el que se desarrolla la actividad 
empresarial.
Conocer el contexto económico, social, cultural e histórico en el que se desarrolla el 
diseño de moda e indumentaria.
Comprender el marco legal y reglamentario que regula la actividad profesional, la 
seguridad y salud laboral y la propiedad intelectual e industrial.
Reflexionar sobre la influencia social positiva del diseño, su incidencia en la mejora de 
la calidad de vida y del medio ambiente y su capacidad para generar identidad, innovación 
y calidad en la producción.
Competencias específicas del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Producto
Al finalizar sus estudios los Graduados o Graduadas en Diseño en la especialidad de 
diseño de Producto deben poseer las siguientes competencias específicas:
Determinar las características finales de productos, servicios y sistemas, coherentes 
con los requisitos y relaciones estructurales, organizativas, funcionales, expresivas y 
económicas definidas en el proyecto.
Resolver problemas proyectuales mediante la metodología, destrezas, y procedimientos 
adecuados.
Proponer, evaluar y determinar soluciones alternativas a problemas complejos de 
diseño de productos y sistemas.
Valorar e integrar la dimensión estética en relación al uso y funcionalidad del 
producto.
Analizar modelos y sistemas naturales y sus aplicaciones en el diseño de productos y 
sistemas.
Determinar las soluciones constructivas, los materiales y los principios de producción 
adecuados en cada caso.
Conocer las características, propiedades físicas y químicas y comportamiento de los 
materiales utilizados en el diseño de productos, servicios y sistemas.
Conocer los procesos para la producción y desarrollo de productos, servicios y 
sistemas.
Dominar los recursos gráfico-plásticos de la representación bi y tridimensional.
Producir y comunicar la información adecuada relativa a la producción.
Conocer los recursos tecnológicos de la comunicación y sus aplicaciones al diseño de 
producto.
Dominar la tecnología digital específica vinculada al desarrollo y ejecución de proyectos 
de diseño de producto.
Conocer el contexto económico, social, cultural e histórico en el que se desarrolla el 
diseño de producto.
Comprender el marco legal y reglamentario que regula la actividad profesional, la 
seguridad y salud laboral y la propiedad intelectual e industrial.
Reflexionar sobre la influencia social positiva del diseño, su incidencia en la mejora de 
la calidad de vida y del medio ambiente y su capacidad para generar identidad, innovación 
y calidad en la producción.
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Perfil profesional del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño Gráfico
El diseñador gráfico es un creador cuya actividad tiene por objeto la utilización del 
lenguaje gráfico para generar mensajes y comunicar contenidos de naturaleza diversa con 
diferentes medios y para los distintos canales de comunicación. Los ámbitos principales 
donde desarrolla su actividad son:
Identidad corporativa y visual.
Diseño editorial.
Producción gráfica.
Diseño de envases y embalajes.
Dirección de arte en publicidad.
Diseño audiovisual.
Grafismo en televisión.
Diseño multimedia.
Diseño de interacción, diseño web.
Diseñador ambiental: gráfica y comunicaciones aplicadas al espacio..
Diseño de material didáctico.
Investigación y docencia.
Perfil profesional del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Interiores
El diseñador de interiores es un profesional capaz de analizar, investigar y proyectar, 
dirigir equipos de proyectos y de ejecución de obras de diseño de interiores, así como 
actuar como interlocutor directo ante las administraciones públicas en el ámbito de su 
profesión. Los ámbitos principales donde desarrolla su actividad son:
Vivienda y diseño de los espacios interiores para el hábitat.
Diseño de espacios comerciales y de ocio.
Diseño de espacios administrativos.
Diseño de espacios culturales, educativos y lúdicos.
Diseño de espacios efímeros.
Rehabilitación de viviendas.
Paisajismo y diseño de espacios públicos.
Gestión empresarial de actividades creativas.
Diseño de los espacios interiores de los distintos sistemas de transporte.
Gestión de obras, mediciones, presupuestos y prevención de riesgos en el ámbito del 
diseño de interiores.
Dirección de obras en el ámbito del diseño de interiores.
Investigación y docencia.
Perfil profesional del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Moda
El diseñador de moda es un profesional capaz de configurar material y formalmente los 
productos de diseño textil y de la indumentaria en distintos ámbitos, atendiendo las 
necesidades y las tendencias del mercado, de creatividad, de innovación y su viabilidad 
técnico-productiva, económica, medio-ambiental y sociocultural. Los ámbitos principales 
donde desarrolla su actividad son:
Diseño de moda e indumentaria.
Coolhunter - Investigación de tendencias.
Estilismo.
Dirección artística.
Vestuario teatral y cinematográfico.
Diseño de complementos.
Diseño textil. cv
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Diseño y gestión de imagen corporativa.
Gestión empresarial de actividades creativas.
Diseños personalizados o corporativos.
Diseño de moda e indumentaria para actividades especificas.
Figurines.
Sastrería y confección a medida.
Diseño, investigación y desarrollo de nuevos conceptos, materiales, aplicaciones y 
productos.
Investigación y docencia.
Perfil profesional del Título de Graduado o Graduada en Diseño en la especialidad 
de Diseño de Producto
El diseñador de producto es un profesional capaz de proyectar, analizar, investigar y 
determinar las propiedades y cualidades físicas, así como los valores simbólicos y 
comunicativos que han de caracterizar sus producciones, definiendo la forma, la configuración, 
la calidad, el funcionamiento, el valor y la significación estética, social y medioambiental de 
las mismas. Los ámbitos principales donde desarrolla su actividad son:
Diseño de envases y embalajes.
Diseño de calzado.
Diseño de juguetes.
Diseño de electrodomésticos.
Diseño de mobiliario para el hábitat.
Diseño de mobiliario de oficina.
Diseño de elementos urbanos.
Diseño de Iluminación y luminarias.
Diseño en el ámbito de la automoción.
Diseño de herramientas y accesorios.
Diseño de producto cerámico.
Diseño de sanitarios y grifería.
Diseño para la artesanía.
Diseño para condiciones especiales.
Diseño textil.
Menaje.
Diseño de sistemas.
Gestión del diseño.
Desarrollo de producto.
Diseño, investigación y desarrollo de nuevos conceptos, materiales, aplicaciones y 
productos.
Investigación y docencia.
ANEXO II
Materias de formación básica
Materia Descriptor/contenidos ECTS
Fundamentos del diseño. Conocimientos básicos del diseño: estructura, forma, color, espacio y volumen.
Análisis de la forma, composición y percepción.
Antropometría, ergonomía e introducción a la biónica.
Teoría, metodología, ideación y concepción del proyecto.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
10
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Materia Descriptor/contenidos ECTS
Lenguajes y técnicas de 
representación y 
comunicación.
Técnicas instrumentales de la estructura, la expresión y la representación bidimensional y tridimensional.
Dibujo de observación, expresión y representación.
Investigación del volumen y concepción espacial.
Geometría plana y descriptiva.
Representación gráfica mediante tecnología digital.
Fotografía y medios audiovisuales.
Conocimiento y análisis de las distintas técnicas de presentación.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
30
Ciencia aplicada al diseño. Conocimientos de matemáticas, física y química aplicados al diseño.
El método científico. Métodos para el análisis y la simulación.
Ecoeficiencia y sostenibilidad.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Historia de las artes y el diseño. Historia y teoría de las artes, la arquitectura y el diseño.
Conocimiento, análisis y significado histórico del diseño.
Diseñadores y tendencias contemporáneos.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
6
Cultura del diseño. El significado del diseño en la cultura y en la sociedad contemporánea.
Teoría de la información y de la comunicación, de la semiología, la estética, la teoría de la forma, de la 
función y de la estructura.
Fundamentos de antropología aplicados al diseño.
Fundamentos de sociología y cultura del consumo.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
6
Gestión del diseño. Propiedad intelectual e industrial.
Organización y economía de empresa.
Técnicas de análisis de mercado.
Fundamentos de economía de producción.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
ANEXO III
Materias obligatorias de especialidad
Especialidad de Diseño Gráfico
Materia Descriptor/contenidos ECTS
Tipografía. Escritura y comunicación. Tecnología tipográfica. Historia y evolución. La caligrafía. Ortotipografía y 
legibilidad. Arquitectura y estilos tipográficos. Tipografía y estructura de la información.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
6
Tecnología aplicada al diseño 
gráfico.
La fotografía: técnicas y procesos.
Reproducción e impresión. Preimpresión y tratamiento de imágenes. Técnicas de grabado. Sistemas de 
impresión industrial. Soportes para la impresión.
Tecnología digital: Redes y comunicaciones. Imagen digital. Edición y publicación electrónica. Usabilidad y 
accesibilidad. Comunicación multimedia.
Técnicas audiovisuales: producción y edición.
Técnicas de animación.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
18
Historia del diseño gráfico. Conocimiento, análisis y significado histórico del diseño gráfico.
Diseñadores y tendencias.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
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Materia Descriptor/contenidos ECTS
Proyectos de diseño gráfico. Definición y realización de proyectos. Metodología e investigación. Estrategia y criterios de decisión, 
innovación y calidad. El trabajo en equipo. Técnicas para la visualización de ideas.
Identidad corporativa y de producto. Envase y embalaje. La gráfica y el tratamiento gráfico de la información. 
Gráfica y comunicaciones aplicadas al espacio. Señalética. Diseño editorial. Diseño publicitario.
El diseño gráfico audiovisual. Preproducción, producción y posproducción de proyectos de imagen en 
movimiento.
El diseño interactivo. Sistemas de interacción. Gestión de contenidos. Representación gráfica de la 
información. Usabilidad y accesibilidad.
Elaboración de proyectos interdisciplinares integrados.
Tecnología digital para la presentación y la comunicación del proyecto.
Métodos de investigación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
28
Gestión del diseño gráfico. Comunicación y marketing del diseño gráfico.
Recursos, costes y organización de la actividad profesional. El valor del diseño gráfico.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Especialidad de Diseño de Interiores
Materia Descriptor/contenidos ECTS
Materiales y tecnología 
aplicados al diseño de 
interiores.
Propiedades físicas, químicas y mecánicas de los materiales.
Balance energético y análisis del ciclo de vida de los materiales, de los productos y de los procesos.
Estructuras y sistemas.
Procesos constructivos.
Instalaciones.
Patologías de la Edificación.
Herramientas de valoración y proyectación de los aspectos técnicos del diseño.
Tecnología digital aplicada al Diseño de Interiores.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
24
Historia del diseño de interiores. Conocimiento, análisis y significado histórico del diseño de interiores.
Movimientos, diseñadores y tendencias.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Proyectos de diseño de 
interiores.
Fundamentación y estudio teórico práctico de proyectos de diseño de interiores.
Realización de proyectos en los distintos campos de la especialidad.
Definición y realización de proyectos de interiores, aplicando la metodología de resolución de proyectos, 
evaluación y verificación.
Aplicación de estrategia y criterios de decisión, innovación y calidad.
Aplicación de las técnicas de representación y presentación para la completa definición y comunicación del 
diseño, tanto de cara a su comprensión como a su aceptación.
Estudios de presupuesto y análisis de viabilidad.
Conocimiento y análisis de las tendencias del diseño actual para la investigación proyectual.
Elaboración de proyectos interdisciplinares integrados.
Valoración y critica del resultado obtenido y del método de trabajo utilizado.
Dirección y ejecución de proyectos de diseño de interiores.
Tecnología digital para la presentación y la comunicación del proyecto.
Métodos de investigación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
28
Gestión del diseño de interiores. Organización y legislación específicas de la actividad profesional. Prevención de riesgos laborales.
Gestión de calidad.
Marketing aplicado al diseño de interiores.
Recursos y costes de la actividad profesional. El valor del diseño de interiores.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
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Especialidad de Diseño de Moda
Materia Descriptor / contenidos ECTS
Materiales y tecnología aplicada 
al diseño de moda.
Conocimiento de los materiales y tecnologías aplicadas al diseño de la indumentaria y del textil.
Materiales, estructuras textiles y tratamientos textiles.
Procesos y productos textiles. Procesos industriales para la confección.
Técnicas y procesos de la estampación.
Herramientas de valoración y proyectación de los aspectos técnicos del diseño textil y de la indumentaria.
Tecnología digital aplicada al diseño de moda.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
10
Patronaje y confección. Conocimientos del utillaje y maquinaria para la realización de patronaje y la confección.
Técnicas de patronaje y escalado.
Moulage.
Técnicas de confección.
Tecnología digital aplicada al patronaje
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
8
Historia del diseño de moda. Historia de la indumentaria
Conocimiento, análisis y significado histórico del diseño de la indumentaria y de la moda
Movimientos, diseñadores y tendencias.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Proyectos de diseño de moda e 
indumentaria.
Conocimiento y análisis de las tendencias del diseño actual para la investigación proyectual.
Fundamentación y estudio teórico práctico de proyectos de diseño de moda.
Realización de proyectos en los distintos campos de la especialidad.
Aplicación de las técnicas de patronaje y confección para la comprensión, fabricación y aceptación del 
producto final.
Desarrollo de proyectos interdisciplinares.
Tecnología digital para la presentación y la comunicación del proyecto.
Métodos de investigación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
28
Estilismo. Análisis y conocimientos de los ámbitos del estilismo, función del estilista.
Realización de proyectos de estilismo.
Caracterización.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
6
Gestión del diseño de moda. Gestión de proyectos de diseño de moda.
Gestión de calidad.
Comunicación y marketing aplicado al diseño de moda.
Estrategia de marca: extensión de marca.
Recursos y costes de la actividad profesional. El valor del diseño de moda.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Especialidad de Diseño de Producto
Materia Descriptor / contenidos ECTS
Materiales y tecnología 
aplicados al diseño de 
producto.
Propiedades físicas, químicas y mecánicas de los materiales.
Balance energético y análisis del ciclo de vida de los materiales, de los productos y de los procesos.
Estructuras y sistemas.
Herramientas de valoración y proyectación de los aspectos técnicos del diseño de producto.
Desarrollo de productos.
Tecnología digital aplicada al diseño de producto.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
18
Historia del diseño de producto. Conocimiento, análisis y significado histórico del diseño de producto.
Diseñadores y tendencias.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
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Materia Descriptor / contenidos ECTS
Proyectos de envases y 
embalajes.
Realización de proyectos de diseño de envases y embalajes.
Diseño gráfico aplicado a envases y embalajes.
Métodos de investigación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
6
Gestión del diseño de producto. Gestión de calidad.
Comunicación y marketing aplicado al diseño de producto.
Recursos y costes de la actividad profesional. El valor del diseño de producto.
Métodos de investigación y experimentación propios de la materia.
4
Proyectos de productos y de 
sistemas.
Realización de proyectos en los distintos campos de la especialidad.
Fundamentación y estudio teórico práctico de proyectos de diseño de productos y de sistemas.
Definición y realización de proyectos de productos y de sistemas, conforme a factores de uso, expresivos, 
técnicos, productivos, ambientales y de mercado.
Aplicación de estrategia y criterios de decisión, innovación y calidad.
Procesos y técnicas de modelización y prototipado.
Aplicación de las técnicas de representación y presentación para la completa definición y comunicación del 
producto o sistema,
Presupuestos y análisis de viabilidad.
Gestión de proyectos de diseño de productos y de sistemas.
Tecnología digital para la presentación, la comunicación del proyecto y el desarrollo del producto.
Desarrollo de proyectos interdisciplinares.
Métodos de investigación en el diseño. El proceso proyectual como investigación.
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